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‘Active ageing is about helping older people to stay in work and share their 
experience. It is about them continuing to play an active role in society and living as 
healthy, independent and fulfilling lives as possible.’ 
 
László Andor, EU Commissioner for Employment, Social Affairs and Inclusion, at the opening 
conference of the  European Year for Active Ageing and Solidarity between Generations, Copenhagen, 
18 January 2012 
Fonte: Eurofound 
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RESUMO: 
As transformações ocorridas nos últimos anos têm levado a um aumento das 
preocupações relativas ao envelhecimento da população. Tal como o resto da Europa, 
Portugal está a envelhecer de forma rápida e acentuada. 
O presente estudo visa analisar a perceção dos empregadores no que concerne à 
idade dos seus trabalhadores, quer a nível de questões de natureza geral, quer a nível de 
questões específicas da Gestão de Recursos Humanos, nomeadamente no recrutamento 
e seleção, gestão de carreira, formação e gestão de saída dos trabalhadores. Procura-se 
entender como representam as vantagens e/ou desvantagens desses trabalhadores, 
verificando se existe alguma tendência para a sua inclusão ou exclusão. 
Para isso, foi realizado um estudo de cariz exploratório, seguindo uma 
abordagem qualitativa que abrangeu 12 empresas do setor têxtil do Norte do País, 
envolvendo empresários, diretores e responsáveis de Recursos Humanos destas. 
Os dados analisados revelam que, ainda que as empresas reconheçam vantagens 
em ter uma força de trabalho experiente, também lhe reconhecem a perda de certas 
capacidades, num trade-off algo difícil de gerir e que não gera consensos. Mostram 
também que, mesmo ao nível do recrutamento, permanecem ideias pré concebidas que 
influenciam a sua contratação. Do ponto de vista da gestão de carreira, começam a 
surgir preocupações com o envelhecimento dos trabalhadores, tornando-se necessário 
dar-lhes formação. Estes revelam, em grande parte dos casos e, à semelhança do que se 
passa com os trabalhadores mais novos, grande recetividade à frequência destas ações. 
Tornou-se claro também que as empresas valorizariam um modelo de sistema de 
reformas que permitisse uma saída mais tardia e progressiva do trabalhador, o que 
parece apontar para que, em geral e para o conjunto dos empregadores entrevistados, as 
vantagens de uma mão de obra mais envelhecida são mais valorizadas do que as 
desvantagens que lhe são atribuídas. 
Palavras-chave: envelhecimento, idade, empregabilidade, gestão de recursos 
humanos 
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ABSTRACT: 
Throughout the recent decades, several transformations have occurred, leading 
to an increasing concern with population ageing. Portugal, like the rest of Europe, is 
largely and rapidly growing older. 
This paper intends to analyze the way employers perceive their employees’ age, 
either on a general scale, either in more specific areas of Human Resources 
Management, such as recruitment, career management, training and ending employment. 
It hereby tries to understand how companies’ represent the advantages and 
disadvantages of older workers, and whether it influences their inclusive or exclusive 
behaviors towards their labor force or not. 
In order to achieve this goal, we’ve conducted an exploratory study that fallows 
a qualitative approach. It considers twelve textile companies from North Portugal and 
interviews with businessmen, managers and Human Resources professionals. 
The data reveals that, although older workers are acknowledged to be 
advantageous, they also lose certain capabilities over the years. This trade-off is non-
consensual and very hard to manage. On the recruitment level, certain stereotypes 
prevail, biasing the acceptance of these workers. The ageing of the employees is an 
increasing concern of career management, which leads to a reinforcement of their 
training. On this matter, older workers are perceived to be as keen and available to 
attend training as younger ones. 
It became clear that employers would value phased or flexible retirement plans, 
which leads us to believe that, either in the specific cases and in general, positive biases 
towards older workers overpower the negative ones. 
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CAPÍTULO I: INTRODUÇÃO 
Nas últimas décadas tem-se verificado que a população ativa se está a tornar 
mais envelhecida. Os empregadores começam a deparar-se com a presença de uma 
percentagem cada vez maior de trabalhadores idosos nas suas organizações. Isto 
coloca questões novas ao mercado de trabalho que terá de se adaptar a estas 
alterações. 
Com a aproximação da idade da reforma, e tendo em conta dificuldades 
várias na integração dos trabalhadores mais velhos, a resposta encontrada em muitos 
países foi a reforma antecipada (Bosh e Schief, 2005). No entanto, esta prática tem 
vindo cada vez mais a ser posta em causa, em função da discussão sobre a 
sustentabilidade deste mecanismo de lidar com o problema. 
O envelhecimento da população ativa tem sido analisado, do ponto de vista 
Europeu e no caso concreto português, a par de um aumento acentuado da taxa de 
dependência de idosos e de uma baixa taxa de participação no mercado de trabalho 
dos indivíduos acima dos 55 anos. Num contexto de crescimento económico 
desfavorável, e com a crescente evidência de significativas alterações demográficas, 
torna-se particularmente importante perceber como é que os agentes económicos – 
indivíduos, organizações empresariais e entidades públicas – lidam com esta questão. 
Apesar de o envelhecimento ter consequências diretas nas famílias, afetando a sua 
estrutura e de constituir um desafio para diversas dimensões do setor público, o 
nosso estudo vai centrar-se particularmente no caso das empresas.  
O objetivo desta tese é a realização de um estudo exploratório que analisa a 
maneira como as empresas lidam com a idade dos trabalhadores, identificando a 
forma como os trabalhadores mais velhos são representados pelas empresas e que 
permita identificar as linhas gerais da política de Gestão de Recursos Humanos das 
empresas em relação a este tema. A natureza da questão investigada conduziu a que 
no presente estudo fosse adotada uma metodologia qualitativa e dado o seu carácter 
exploratório, optou-se pelo estudo de caso.  
Este trabalho encontra-se dividido em cinco secções. Na primeira secção faz-
se um enquadramento geral do envelhecimento demográfico na União Europeia e, 
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particularmente em Portugal. Na segunda secção procede-se à exploração da 
literatura relevante para as questões da empregabilidade, analisando-se perspetivas 
diversas sobre esta matéria a vários níveis: no recrutamento, na gestão de carreira e 
da formação e na gestão da saída dos trabalhadores mais velhos. Segue-se o estudo 
empírico que compreende a apresentação das questões de investigação, da 
metodologia utilizada e dos resultados; estes resultados serão alvo, numa quarta 
secção, de uma discussão crítica, à luz da literatura consultada, nomeadamente dos 
estudos que se debruçaram sobre questões similares. Finalmente, serão sugeridas 
recomendações para a prática da Gestão de Recursos Humanos e para futuras 
investigações.  
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CAPÍTULO II: EVOLUÇÃO DEMOGRÁFICA NA UNIÃO 
EUROPEIA E EM PORTUGAL 
2.1- União Europeia 
O envelhecimento da população é um tema que tem vindo a fazer parte das 
preocupações sociais, políticas e económicas da União Europeia sobretudo ao longo 
da última década. O aumento generalizado da esperança média de vida, aliado à 
diminuição dos níveis de fecundidade, têm vindo a provocar mudanças na sociedade, 
com consequências ao nível da população ativa.  
A necessidade de tomar medidas práticas tornou-se particularmente evidente 
em março de 2001, na Cimeira de Estocolmo, quando foi incluído na Estratégia 
Europeia para o Emprego o objetivo de, em 2010, ter pelo menos 50% da população 
compreendida entre os 55 e os 64 anos empregada (Employment in Europe Report, 
2009). Porém, em 2010 a taxa de emprego desta faixa etária na Europa a 17 situava-
se nos 45,8%, tendo atingido os 50% em 2013 (EUROSTAT, 2014). 
Bosh e Schief (2005) alertaram para o facto de, nos últimos 40 anos, a 
resposta dada pelos países europeus com as mais baixas taxas de emprego dos 
trabalhadores mais velhos para lidar com a questão da empregabilidade desse grupo 
ter sido a reforma antecipada. Estes autores chamam também a atenção para o facto 
de a empregabilidade dos trabalhadores mais velhos variar de acordo com o género 
e as qualificações, verificando-se uma taxa de emprego superior nos homens (que os 
autores associam à conciliação de responsabilidades familiares com o trabalho e ao 
enviesamento de género que nelas existe). Já no que respeita às qualificações, o 
estudo mostra que os trabalhadores com qualificações mais elevadas têm maior 
possibilidade de encontrar trabalho e de se manterem no mercado laboral depois dos 
55 anos. Os autores referem também que, nos países em que se diminui o horário de 
trabalho na reta final da vida ativa, se torna possível e mais atrativa para os mais 
velhos a sua manutenção no mercado de trabalho. 
 Num estudo sobre a tendência do emprego e das políticas associadas aos 
trabalhadores mais velhos, o EUROFOUND (2012) alerta para o facto de o número 
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de trabalhadores em idade ativa estar a diminuir na EU 27 e de, apesar da taxa de 
emprego dos trabalhadores mais velhos durante a recessão não ter sido a mais 
afetada, em 2010 apenas 3 em cada 10 indivíduos com idades compreendidas entre 
os 60 e os 64 anos estarem empregados. Questionados sobre os motivos para se 
reformarem, os indivíduos ativos e empregados mais velhos apontaram fatores como 
a idade, o salário e questões familiares, para passarem à inatividade, verificando-se 
também que os indivíduos mais qualificados se mantêm no mercado de trabalho 
durante mais tempo. O mesmo estudo salienta que a crise financeira não resultou em 
mudanças fundamentais nas políticas de gestão dos trabalhadores mais velhos, mas 
tem vindo a promover a penalização das reformas antecipadas e a flexibilização do 
tempo de trabalho, incentivando a extensão da vida laboral e penalizando saídas 
prematuras. 
Em alguns países, como é o caso da Suécia, tanto o Estado como as 
empresas deram grande relevância à questão da empregabilidade dos trabalhadores 
mais velhos, realizando adaptações que permitiam mantê-los no mercado de 
trabalho por mais tempo. Estas medidas procuram envolver os trabalhadores mais 
experientes na formação, aproveitando a experiência e o conhecimento específico 
que adquiriram ao longo da sua carreira (EUROFOUND, 2012). 
Este tipo de mudanças terá efeitos sobretudo no médio e longo prazo, na 
medida em que prolongar o tempo de trabalho vai permitir não só assegurar as 
reformas no futuro, mas também responder à escassez de mão de obra esperada em 
função das previsões demográficas e das consequentes alterações na composição da 
força de trabalho (Karpinska e Henkens 2012).  
2.2 – Portugal  
O envelhecimento da população é também cada vez mais evidente em 
Portugal. O índice de envelhecimento (que mostra a relação entre a população idosa 
e a população jovem, definida como o quociente entre o número de pessoas com 65 
ou mais anos e o número de pessoas com idades compreendidas entre os 0 e os 14 
anos) tem vindo a sofrer um aumento significativo, tendo passado de 32,9% em 
1970 para 129,4% em 2012. Quando comparamos estes valores com os da União 
Europeia a 15 (Gráfico 1), verificamos uma dinâmica de envelhecimento 
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populacional muito mais forte em Portugal: um crescimento muito mais 
significativo do índice de envelhecimento nas últimas quatro décadas conduziu a um 
valor atualmente maior em Portugal do que na União Europeia (a 15). As projeções 
do INE (2014) para Portugal apontam para um envelhecimento demográfico muito 
forte nas próximas décadas, prevendo-se que o atual índice de 131 idosos por cada 
100 jovens aumente para os 464 idosos por cada 100 jovens em 2060. 
FONTE: PORDATA (tratamento da autora) 
 
Ervic e Lindén (2013) comparam as projeções do índice de dependência de 
idosos (rácio entre a população com 65 anos ou mais e a população dos 20 aos 64 
anos) com a taxa de participação no mercado de trabalho na faixa etária dos 55 aos 
64 anos (Quadro 1) e, identificaram a existência de desafios distintos em diferentes 
países. Em relação a Portugal, prevê-se um aumento muito acentuado do Índice de 
dependência de idosos, e uma taxa de participação média dos indivíduos entre os 55 
e os 64 anos dentro da média, o que o coloca o país numa posição desfavorável 
quando comparado com outros países da União Europeia, nomeadamente a 
Dinamarca e a Noruega. 
 
 
Gráfico 1 - Índice de Envelhecimento (Portugal e UE 15) 
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Quadro 1 – Variação nas mudanças demográficas e participação no mercado de 
trabalho 
Taxa de participação 
dos 55-64 anos, 2010 
Alteração prevista no rácio de Dependência de Idosos, 2000-50
1
 
Moderada Elevada Muito Elevada 
Elevada 
Dinamarca, Islândia, 
Noruega, Suécia, Suíça, 
Estados Unidos 
Austrália, Canadá, 
Alemanha, Nova 
Zelândia 
Japão, Coreia 
Média Holanda, Reino Unido Finlândia, México, 
Irlanda 
República Checa, 
Portugal, Espanha 
Baixa 
Bélgica, Luxemburgo, 
Turquia 
Áustria, França, 
Hungria 
Grécia, Itália, 
Polónia, República 
Eslovaca 
Fonte: ERVIK e LINDÉN (2013) p. 6 
 
O envelhecimento da população total tem como consequência direta o 
envelhecimento da população ativa. O Quadro 2 mostra que a população ativa tem 
vindo a aumentar na faixa etária acima dos 45 anos e tem vindo a diminuir 
significativamente na faixa abaixo dos 25 anos de idade. Podemos constatar que, de 
1983 a 2013, a proporção de ativos com mais de 45 anos passou de 33% para 42%. 
 
Quadro 2 – Estrutura da população ativa em Portugal por grupos etários 
Anos 
Grupos etários 
<25 25-34 35-44 45-54 55-64 65+ 
1983 24,0% 23,1% 19,8% 17,5% 10,8% 4,7% 
1993 16,2% 23,8% 25,1% 19,8% 11,2% 3,9% 
2003 11,3% 26,5% 24,8% 20,2% 11,2% 6,0% 
2013 7,3% 23,2% 27,5% 24,0% 13,1% 4,9% 
      Fonte: Quadro construído através de dados da PORDATA (2014) 
                                                          
1
Rácio entre a população com 65 anos ou mais e a população dos 20 aos 64 anos  
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Note-se que esta evolução não depende unicamente de fatores demográficos, 
estando também associada a outros aspetos, dos quais se destacam a feminização do 
mercado de trabalho e o aumento da escolarização dos jovens (nomeadamente 
decorrente da extensão da escolaridade obrigatória), que tem como consequência 
uma entrada mais tardia no mercado de trabalho (Pestana, 2003). 
Com base em dados de 2014 (Quadro 3) podemos comparar taxas de 
emprego, por grupos etários em Portugal e na União Europeia. Verificamos maiores 
taxas de empregabilidade nas faixas etárias dos 30 aos 39, quando comparadas com 
a média total dos 15 aos 64 anos. Estas mesmas taxas sofrem uma ligeira diminuição 
a partir dos 40 anos até aos 54, descendo abruptamente a partir daí. Apesar da 
existência de população ativa com mais de 60 anos, é nessa faixa que observamos 
menores níveis de empregabilidade, cerca de metade quando comparado com a faixa 
etária imediatamente anterior. 
Na Europa a 27, no período de 2010 a 2013, a taxa de emprego tem-se 
mantido estável. Porém, analisando mais detalhadamente, verifica-se um ligeiro 
aumento da taxa de emprego dos mais velhos acima dos 50 anos (Quadro 3). Por sua 
vez em Portugal verifica-se uma diminuição da taxa de emprego em todos os grupos, 
no entanto, podemos verificar que nos mais velhos, com exceção do grupo dos 60 
aos 64 anos, os valores para Portugal permanecem abaixo da média europeia. 
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Quadro 3 - Taxa de Emprego (grupos etários: 15-64, 45-49, 50-54, 55-59, 
60-64) (valores em %) 
Idade 
Ano 
Zona 
15-64 2010 2011 2012 2013 
EU 64,1 64,2 64,2 64,2 
PT 65,6 64,2 61,8 61,1 
30-34 2010 2011 2012 2013 
EU 77,5 77,3 76,8 76,4 
PT 82,0 81,0 76,6 76,8 
35-39 2010 2011 2012 2013 
EU 79,4 79,5 79,0 78,7 
PT 82,9 81,8 78,7 78,2 
40-44 2010 2011 2012 2013 
EU 80,6 80,5 80,2 76,6 
PT 80,6 79,9 78,2 76,3 
45-49 2010 2011 2012 2013 
EU 79,9 79,9 79,7 79,3 
PT 78,7 77,4 75,4 75,1 
50-54 2010 2011 2012 2013 
EU 75,2 75,6 75,9 75,8 
PT 75,1 71,1 71,4 71,1 
55-59 2010 2011 2012 2013 
EU 61 62,5 64 64,9 
PT 57,8 58,2 56,6 57,5 
60-64 2010 2011 2012 2013 
EU 30,5 31,4 32,8 34,6 
PT 40,2 36,8 35,6 35,5 
Fonte: Quadro construído através de dados da PORDATA (2014) 
Em Portugal, a taxa de desemprego é superior à da Europa a 27, quer a nível 
geral, quer no grupo dos indivíduos acima dos 45 anos. Através da análise do 
Quadro 4, podemos verificar que, para além do valor das taxas de desemprego em 
Portugal ser superior à média Europeia, esta diferença acentuou-se no período entre 
2010 e 2013. 
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Quadro 4 - Taxa de desemprego por grupo etário (valores em %) 
Idade 
Ano 
Zona 
15-64 2010 2011 2012 2013 
EU 9,7 9,7 10,6 10,9 
PT 11,4 13,4 16,4 17,0 
45-49 2010 2011 2012 2013 
EU 7,1 7,1 7,8 8,2 
PT 10,4 10,7 13,3 13,8 
50-54 2010 2011 2012 2013 
EU 7,0 7,0 7,6 7,9 
PT 8,3 11,3 12,8 13,8 
55-59 2010 2011 2012 2013 
EU 7,3 7,2 7,6 7,9 
PT 10,3 11,7 13,6 14,3 
60-64 2010 2011 2012 2013 
EU 6,0 6,0 6,7 7,1 
PT 6,7 9,3 11,5 12,9 
Fonte: Quadro construído através de dados da PORDATA (2014) 
Este problema agrava-se substancialmente quando analisamos o desemprego 
de longa duração. Os trabalhadores mais velhos são os mais afetados por esta 
situação (Quadro 5). Em 2011, a maioria dos desempregados entre os 50 e os 64 
anos estavam nessa situação há mais de um ano, valor muito acima do verificado 
nos indivíduos entre os 25 aos 49 anos, que se situou entre os 47,5% nos homens e 
os 50,5% nas mulheres (EUROPEAN COMISSION, 2012). 
Quadro 5 - Desemprego de longa duração como % do desemprego total 
por idade e sexo (2011) 
  Homens Mulheres 
  15–24 25–49 50–64 15–24 25–49 50–64 
EU-27 31,9 44,4 54,9 27,8 43,7 55,6 
PT 29,3 47,5 64,7 23,5 50,2 68,2 
Fonte: EUROPEAN COMISSION, 2012  
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As taxas de participação no mercado de trabalho sofrem evoluções ao longo 
da vida dos indivíduos, revelando uma diminuição a partir dos 50 anos (Fernandes, 
2007). Este fenómeno está ligado, entre outros aspetos, ao desemprego de longa 
duração que afeta estes indivíduos e promove a sua passagem à inatividade 
(Fernandes, 2007). 
As indicações da Comissão Europeia para Portugal são as de que deve ser 
feito um esforço no sentido de aumentar a integração dos indivíduos entre os 55 e os 
59 anos (cuja taxa de emprego é inferior à média europeia – ver Quadro 3), numa 
tentativa de interromper o declínio da taxa de emprego no grupo entre os 60 e os 64 
anos e também de combater o desemprego de longa duração nos trabalhadores com 
idade superior a 55 anos (Naumann, 2012). 
Quando questionados sobre as razões da passagem à inatividade, os 
Portugueses entre os 55 e os 64 anos referem essencialmente as responsabilidades 
pessoais e familiares (Naumann, 2012). O mesmo autor refere a necessidade da 
existência de apoios aos indivíduos desse grupo etário na conciliação das suas 
responsabilidades pessoais, familiares e de trabalho quando estes ainda estão 
disponíveis para trabalhar. A redução do tamanho das famílias, a maior taxa de 
atividade feminina e o aumento da esperança média de vida são apontados como 
fatores que dificultam às gerações mais novas os cuidados aos seus familiares mais 
velhos (Gil, 2007) pelo que se mostra importante manter os mais velhos ativos e 
ocupados até mais tarde, o que se pode conseguir através de uma maior 
flexibilização do seu horário de trabalho e adotando estratégias como as de países 
como a Suécia, referidas anteriormente (EUROFOUND, 2012). 
Todos estes fatores são importantes quer na perspetiva dos indivíduos quer 
na perspetiva da sustentabilidade da Segurança Social a qual implica, em simultâneo, 
manter os trabalhadores mais velhos por mais tempo no mercado de trabalho e 
promover a sua reinserção no caso de estarem desempregados. 
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CAPÍTULO III: ENQUADRAMENTO TEÓRICO  
3.1- Trabalhadores mais velhos e empregabilidade  
A definição de trabalhador mais velho nem sempre é clara, já que não é fácil 
encontrar uma idade “limite” absoluta que distinga um trabalhador mais velho de outro 
que não o seja. Fula et al. (2012) afirmam que “esta definição permanece dúbia, no que 
concerne ao significado de “mais velho””2. No seu estudo, os autores concluíram que, 
em Portugal, não existe uma definição para trabalhadores mais velhos, e apontam como 
possível motivo o facto de não existirem políticas ou programas específicos para 
trabalhadores numa faixa etária mais avançada. Em outros países Europeus, “a definição 
de idade pode variar entre mais de 45 anos (e.g., Espanha), e mais de 50 (e.g., Bélgica, 
Reino Unido), sendo que a Holanda possui já programas para pessoas com mais de 40 
anos (…)”3. 
Pestana (2003) considerou os 45 anos como idade limite“ porque se entendeu 
(…) que este limite etário restringe suficientemente os trabalhadores por conta de 
outrem mais velhos”4 (cerca de ¼ da totalidade dos trabalhadores por conta de outrem).  
Uma vez que a seria necessário encontrar uma idade de referência para falarmos 
de trabalhadores mais velhos e que a literatura não nos aponta um valor exato para essa 
definição, optámos por considerar os 45 anos como base para o nosso estudo. Uma das 
razões que nos levou a definir esta idade foi o facto de ela ser explicitamente referida 
em algumas medidas de apoio à contratação que serão exploradas mais à frente neste 
trabalho, e que visam aumentar a empregabilidade desta faixa demográfica. 
O conceito de “empregabilidade” apresenta contornos variados e é utilizado em 
várias ciências, como as ciências humanas/sociais, políticas e económicas. 
Gazier (1999), economista que tem vindo a produzir trabalhos sobre as origens e 
dimensão deste conceito, fala de uma diferenciação no uso do mesmo ao longo do 
                                                          
2
 Fula et al (2012), p. 228 
3
 Fula et al (2012), p. 288 
4
 Pestana (2003), p.186 
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tempo e desde os anos 60, mostrando que ele é mais frequentemente utilizado nas 
alturas de crise e menos frequentemente utilizado quando a conjuntura económica é 
mais favorável. A empregabilidade pode ser definida, no caso das empresas, como “a 
atratividade de um indivíduo aos olhos de um empregador” (Gazier, 1990, p.579) e, no 
caso dos trabalhadores, como a capacidade de ter e manter um emprego, procurando 
adequar-se às necessidades das empresas (Chiavenato, 2000). Para assegurar a 
empregabilidade é então fundamental apostar nos níveis de formação, já que estes, 
juntamente com a situação face ao mercado de trabalho “são fatores determinantes de 
inclusão/exclusão social, com implicações no rendimento, na realização pessoal e no 
exercício da cidadania” (Ramos, 2007).  
Pensar na empregabilidade de uma forma interativa (como resultado da interação 
entre o indivíduo e o mercado de trabalho) assume particular relevância porque nos 
permite discutir o papel dos contextos de trabalho na promoção (ou não) da 
empregabilidade dos indivíduos. McQuaid e Linsay (2005) apresentam três dimensões 
que interagem entre si e que constituem a “empregabilidade individual”: os fatores 
individuais, as circunstâncias pessoais e os fatores externos. Na primeira dimensão são 
incluídas as habilitações escolares, as qualificações profissionais e as competências 
sociais e comportamentais na resolução de problemas e na adaptação a novas situações. 
A segunda dimensão, as circunstâncias pessoais, refletem a situação familiar (por 
exemplo, o facto de ter dependentes a cargo), a cultura de trabalho pela forma como esta 
é encarada pelos familiares e/ou amigos e o acesso aos recursos físicos, financeiros ou 
sociais necessários. Por fim, os fatores externos estão associados ao mercado de 
trabalho e incluem a situação macroeconómica, as políticas de recrutamento das 
empresas e as condições de trabalho.  
 Uma vez que as empresas contribuem ou devem contribuir para a criação de 
condições de empregabilidade, os contextos de trabalho têm vindo a merecer uma 
atenção crescente através de uma diferenciação cada vez maior das políticas de gestão 
de recursos humanos com o intuito de procurar novas vantagens competitivas num 
cenário económico fortemente influenciado pelo desenvolvimento tecnológico.  
Segundo Pupo (2006), para um profissional que se encontra atualmente 
empregado não é suficiente depender do investimento feito pela empresa nas suas 
“Gestão da mão de obra e idade dos trabalhadores: um estudo exploratório” 
 
 
13 
 
capacidades, devendo este procurar novos conhecimentos para enriquecer o seu trabalho, 
pois só desta forma poderá garantir a sua empregabilidade. A autora refere que esta 
situação afeta de forma mais significativa os trabalhadores mais experientes, já que a 
nova realidade do mercado de trabalho exige comportamentos cada vez mais flexíveis. 
Para além das questões associadas aos trabalhadores empregados, existem outros 
problemas associados aos que se encontram em situação de desemprego. Segundo 
Centeno (2000), a discriminação de que são alvo os trabalhadores com mais idade faz 
com que estes tenham menor empregabilidade, associada a empregos instáveis e ao 
crescimento do desemprego de longa duração. 
Ainda de acordo com, Centeno (2007), o acesso ao emprego por parte dos 
trabalhadores mais velhos é problemático por três ordens de razão essenciais: i) 
recebem um número inferior de ofertas de emprego quando comparados com jovens 
adultos (aproximadamente 1/3); ii) recebem menos oportunidades de formação e, iii) 
quando conseguem obter um novo emprego, os salários que obtêm são quase sempre 
inferiores aos que auferiam anteriormente.  
 
3.2- Idade e Gestão de Recursos Humanos – Questões gerais 
Numa economia que se baseia no conhecimento, o desempenho das 
organizações está fortemente ligado ao valor do seu capital humano (Cunha et al., 2010). 
Os autores comparam a relação dos indivíduos com as organizações ao processo de vida 
em comum de um casal, como está representado na Figura 1. Todas as relações têm 
início num conhecimento mútuo (recrutamento) passando à fase de namoro/casamento 
(seleção) que após um período de convivência diária (execução das funções) termina 
com uma separação/ divórcio/ viuvez (saída da empresa). 
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Figura 1- Indivídos e Organizações - O processo de "vida em comum" 
Tempo 
Conhecimento 
mútuo/sedução 
Namoro/casamento Convivência Diária Separação/Divórcio/Viuvez 
 
 
 
 
 
Fonte: Cunha et al., 2010, p.186 
No caso particular do relacionamento dos agentes que atuam no mercado de 
trabalho, para além das partes já referidas (empresa e trabalhador) há um terceiro 
interveniente, que influencia e modera a relação entre estas: o Estado. 
Assumindo que as empresas são eficientes e maximizadoras da sua utilidade, 
estas devem decidir quantos e quais os trabalhadores que vão contratar, despedir e 
manter a cada momento, quanto estão dispostas a pagar-lhes, e as condições que vão 
oferecer a cada um (Borjas, 2009).  
Os indivíduos vão escolher entre trabalhar e em que empresas ou não trabalhar, 
mediante os custos e benefícios que essa decisão acarreta. O benefício de trabalhar 
traduzir-se-á na remuneração esperada e no custo das utilizações alternativas do tempo 
que o trabalhador poderia fazer. O trabalhador irá também escolher o número de horas 
que vai trabalhar (Borjas, 2009).  
Tanto empresas como indivíduos farão as suas escolhas sujeitos a restrições. 
Entre outras dimensões, a situação existente no mercado de trabalho, condiciona 
significativamente as escolhas feitas. 
Por sua vez, o Estado vai influenciar as decisões das empresas e dos 
trabalhadores através dos impostos, dos subsídios e da regulação do mercado de 
trabalho (Borjas, 2009). A situação do mercado de trabalho e a conjuntura económica 
Recrutamento Selecção Saída Execução do trabalho esperado/execução das 
funções 
Socialização 
Outras 
Organizações 
Desemprego Instituições de Ensino Pessoas 
Aposentadas 
Pessoas que 
fenecem 
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condicionam o montante global dos subsídios/incentivos e dos impostos. Por exemplo 
(e com relevância particular para a questão em estudo) em alturas de crise, o Estado 
pode intervir no sentido de apoiar a integração de determinados públicos, influenciando 
a decisão de contratação/aceitação por parte dos outros agentes económicos. De 
qualquer forma e independentemente da implementação de novas medidas, em alturas 
de crise o aumento do desemprego e a compensação do emprego e dos salários interfere 
com os valores da despesa e da receita pública. 
Drury (1993, p. 12) refere que “a discriminação etária no emprego remove ou 
restringe a liberdade individual de exercer o seu direito ao trabalho”. Estas medidas 
discriminatórias levam ao abandono precoce do trabalho ou à exclusão dos indivíduos 
mais velhos em processos de recrutamento, formação ou promoção nas empresas. Se os 
trabalhadores mais velhos e mais novos forem identicamente produtivos e se forem 
tratados de forma desigual, será necessário entender porque é que são alvo desse 
tratamento.  
Para um melhor entendimento da relação existente entre empresas e 
trabalhadores mais velhos, perceber a forma como a idade interfere em questões como a 
produtividade e a motivação surge como particularmente relevante para o nosso estudo, 
no sentido de verificar a existência (ou não) de comportamentos de discriminação. 
Na literatura sobre o tema encontramos referências a fatores negativos e 
positivos associados à idade dos trabalhadores.  
A maior vulnerabilidade a doenças e a diminuição da capacidade física são 
apontadas como fatores negativos (Pestana, 2003; Loretto e White, 2006). Pestana 
(2003) refere mesmo uma dimensão recorrentemente presente nas análises relativas aos 
trabalhadores mais velhos: com o passar dos anos, a capacidade de trabalho diminui, 
quer devido a questões de saúde, quer devido a limitações físicas, o que leva a uma 
maior resistência à mudança e consequentemente a uma maior dificuldade em 
acompanhar a evolução tecnológica. Loretto e White (2006) concluíram no seu estudo 
que metade dos empregadores sente que a performance dos trabalhadores começa a 
reduzir-se a partir dos 50 anos, principalmente naqueles que realizam trabalho manual, 
dado que fisicamente começam a ficar mais debilitados. 
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Por seu turno, Ilmarinem (2012) refere que há funções que são aprimoradas com 
a idade, das quais destaca o pensamento estratégico, a sagacidade, a consideração pelos 
outros, a sabedoria, a capacidade decisória, a capacidade de racionalização, o controlo 
da própria vida, a perceção holística e as competências linguísticas, as quais melhoram à 
medida que a idade avança. Aponta também que a experiência de trabalho melhora a 
competência profissional, o conhecimento tácito, as competências em matéria de 
cooperação, e o conhecimento estrutural sobre a empresa e as respetivas funções. 
Para o cabal exercício das competências desenvolvidas com a idade é necessária, 
no entanto, a aquisição de novos conhecimentos, o que torna importante o acesso à 
formação por parte dos trabalhadores mais velhos, com estratégias de aprendizagem e 
didáticas adequadas (Ilmarinem, 2012) pois, de facto, a produtividade individual de um 
trabalhador deteriora-se se não existirem investimentos em capital humano (Boeri e 
Ours, 2008). 
Hutchens (1986) refere que existem duas explicações possíveis para o facto das 
empresas manterem os seus trabalhadores mais velhos ao serviço mas poucas os 
recrutarem. Por um lado, a experiência acumulada pelos mais velhos, dado que estes 
possuem maior formação específica, torna-os importantes para a formação de outros 
trabalhadores mais novos na empresa. Por outro lado, a especificidade da relação entre 
produtividade e salários: na fase inicial de relação de trabalho, normalmente durante o 
período em que recebe formação, o trabalhador recebe um salário mais baixo, sendo a 
compensação acrescida no final do contrato. Ora sendo os salários mais elevados 
utilizados para motivar o esforço do trabalhador durante mais tempo, esta situação só 
faz sentido se a relação do trabalhador com a empresa for duradoura (Hutchens 1986). 
O trabalhador, inicialmente, fica na empresa com a expectativa de que, no fim da 
carreira, o seu salário seja mais elevado. A empresa, por sua vez, dado que investiu na 
formação específica do trabalhador, também tem interesse na manutenção deste já que a 
sua saída iria acarretar não só a perda do retorno do investimento como a necessidade de 
suportar mais custos com a formação de um novo trabalhador. 
Tendo em conta (de acordo com a evidência estatística) que o salário aumenta 
com a antiguidade, outro dos fatores de desvantagem apontados em relação à utilização 
de trabalhadores mais velhos pelas empresas é o de que estes trabalhadores não 
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conseguem acompanhar a evolução tecnológica e o ritmo de trabalho, deixando portanto 
de justificar o salário que recebem (Lopes, 2010). No entanto, esta situação poderá ser 
mais relevante nos trabalhadores mais qualificados, uma vez que nos pouco qualificados 
a diferença salarial é reduzida por comparação a um novo contratado e, apesar de 
eventuais perdas de capacidade física, estes trabalhadores já conhecem a empresa, as 
suas práticas e estrutura. Já em relação aos mais qualificados, a autora refere um 
desaproveitamento das competências adquiridas por estes trabalhadores, já que a 
tendência é a sua substituição por trabalhadores mais novos. Estes novos colaboradores, 
qualificados, apesar do seu menor conhecimento da empresa, têm ferramentas técnicas 
que lhes atribuem maior flexibilidade e adaptabilidade às funções, auferindo um salário 
muito inferior. 
Stein et al. (2000) chamam a atenção para que, apesar da contratação de 
trabalhadores mais velhos ter benefícios sociais e económicos, permanecem mitos de 
que a contratação de trabalhadores mais velhos bloqueia a evolução na carreira, diminui 
a produtividade e impede a inovação. 
Por sua vez, Barth e McNaught (2012), afirmam que, em média, os 
trabalhadores mais velhos dedicam mais horas diárias à empresa do que os 
trabalhadores mais novos recebendo salários mais elevados, essencialmente porque 
permanecem mais horas no local de trabalho a desempenhar a sua função, o que leva a 
melhores resultados no trabalho realizado. Apesar deste estudo se aplicar ao mercado de 
“call-center”, os autores consideram que estes resultados podem ser extensíveis a outros 
mercados. 
Em suma, a relação entre produtividade e idade é muito complexa, uma vez que 
contrapõe, por um lado, a experiência, competência e especialização de um trabalhador 
mais velho, por outro lado, a maior vulnerabilidade à doença, perda de capacidade física 
e dificuldade na adaptação à tecnologia. Por este motivo, não há razões para afirmar de 
forma consistente que a idade, por si só, afeta a produtividade de um trabalhador, uma 
vez que certos fatores atuam no sentido de aumentar a produtividade e outros no sentido 
da sua diminuição. 
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A motivação para o trabalho consiste na disposição ou vontade de um 
trabalhador executar as tarefas para as quais está destinado. Deci e Ryan (1985) 
identificam dois tipos de motivação: a motivação intrínseca e a motivação extrínseca. A 
motivação intrínseca decorre de processos específicos do indivíduo, uma auto-
motivação que não depende de fatores externos. Por sua vez, a motivação extrínseca é 
motivada por processos exteriores ao indivíduo, fatores motivacionais externos, como 
por exemplo, a remuneração. 
A motivação intrínseca pode ser influenciada pelas características do posto de 
trabalho que possam trazer satisfação, tais como uma ocupação intelectualmente 
estimulante ou a possibilidade de adquirir novas competências. Como fatores 
intrinsecamente desmotivadores são apontados, por exemplo, o não gostar minimamente 
da atividade que se desempenha e um mau ambiente de trabalho (tais como uma má 
relação com o chefe ou com colegas).  
Por sua vez, a motivação extrínseca está relacionada com a utilização de fatores 
indutores de motivação como, por exemplo, a remuneração. Relativamente à motivação 
dos trabalhadores mais velhos verificamos três posições distintas. Boeri e Ours (2008) 
afirmam que, nos casos em que o trabalhador está a antecipar da sua reforma, este tem 
menos incentivos para manter a sua produtividade, estando portanto mais motivado para 
a saída; Loreto e White (2006) afirmam que os trabalhadores mais velhos se orgulham 
de fazer o trabalho corretamente e estão mais motivados a permanecer na empresa do 
que os mais novos; por seu lado, Ferreira et al. (2006), num estudo que pretende avaliar 
os fatores que influenciam a motivação dos trabalhadores, concluem que as variáveis 
sexo e idade não inferem ao nível dos valores de motivação.  
3.3- Gestão dos Recursos Humanos e idade – Questões específicas aos 
trabalhadores mais velhos 
O nosso estudo procura entender particularmente as decisões de gestão de 
pessoal das empresas relativamente à idade dos trabalhadores. No entanto, é importante 
ter em conta que estas decisões não dependem só da própria empresa. 
No caso particular da idade e no quadro atual de mudança que Portugal atravessa, 
a definição de políticas de Gestão dos Recursos Humanos desenvolvem-se num quadro 
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de tensão acrescida para todos os atores: para os trabalhadores, com o crescimento do 
desemprego e as pressões sobre salários; para as empresas com as dificuldades geradas 
pela incerteza e necessidades de flexibilidade associadas e para o conjunto da sociedade 
sobretudo com o efeito do forte desemprego e a sua dimensão estrutural. Esta situação 
reflete-se também nas eventuais particularidades relativas à gestão dos trabalhadores 
mais velhos (Caetano, 2000). 
3.3.1- Recrutamento e Seleção/ Procura de Trabalhadores 
Uma vez que as previsões indicam que a oferta de trabalhadores mais velhos em 
termos relativos vai aumentar nos próximos anos, a sua empregabilidade vai depender 
da procura de trabalho por parte das empresas e não é clara a forma como os 
empregadores estão dispostos a contratar e reter trabalhadores com mais idade (Johnson, 
2007).  
O facto de contratar um trabalhador mais velho em vez de um trabalhador mais 
novo (ou o contrário), vai depender de uma decisão da empresa enquanto agente 
económico que visa maximizar o seu benefício com a contratação. Esta comparação e 
posterior decisão vai resultar da comparação de uma série de fatores, por exemplo, da 
mão de obra disponível no mercado de trabalho. 
Por um lado, as empresas contratam mais trabalhadores enquanto o custo 
marginal da contratação não exceder o benefício marginal da mesma. Por outro lado, o 
fator trabalho não é homogéneo, ou seja, tendo em conta que diferentes trabalhadores 
têm diferentes características, o contributo que cada trabalhador poderá trazer para a 
empresa será necessariamente diferente. Quando um empregador se confronta com a 
necessidade de preencher um posto de trabalho, a escolha vai depender essencialmente 
da expectativa que o empregador coloca na contratação, já que trabalhadores com 
características diferentes têm produtividades diferentes e exigem salários diferentes 
(Lazear, 1998).  
Segundo Pestana (2003) a discriminação etária negativa expressa-se 
fundamentalmente em dificuldades no recrutamento e no reingresso ao mercado de 
trabalho porque as empresas adotam, de forma implícita ou explícita, limites etários na 
gestão das admissões da sua organização. 
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Outros estudos indicam que as empresas olham para a idade como um fator 
importante no recrutamento no sentido da preferência por trabalhadores mais jovens 
(Walker e Taylor, 2003; Centeno, 2007). Pestana (2003) afirma que ainda existem 
muitos constrangimentos apontados pelos empregadores relativamente à contratação de 
trabalhadores mais velhos, por comparação com a contratação de trabalhadores mais 
novos. Loretto e White (2006) concluem no seu estudo que muitas destas atitudes se 
baseiam em estereótipos no recrutamento. 
Uma das questões apontadas prende-se com a desadequação das qualificações 
dos trabalhadores mais velhos (por comparação com os mais novos), decorrente de um 
“gap na educação” e nas qualificações escolares (Pestana, 2003; Centeno, 2007). 
Alguns empregadores consideram ainda que os trabalhadores mais velhos são mais 
difíceis de formar (Walker e Taylor, 2003), revelando que estes apresentam também 
uma menor capacidade de adaptação a novas tarefas (Pestana, 2003). 
A perceção dos empregadores é de que estas dificuldades de adaptação não se 
restringem apenas a novas tarefas, mas também à utilização de novas tecnologias 
(Walker e Taylor, 2003). Centeno (2007), enfatiza a existência de um “gap digital” 
entre trabalhadores mais velhos e mais novos, que é muito maior em Portugal do que 
nos outros países da União Europeia.  
Ora, quanto maior for a idade, menor será o número de anos que os 
trabalhadores permanecerão na empresa, o que leva os empregadores a ponderar de 
forma mais restritiva o investimento na formação dos mais velhos pois o período de 
retorno desta formação para a empresa poderá por em causa a sua rentabilidade. Esta 
mesma lógica também irá condicionar a trajetória do trabalhador na empresa, pelo que o 
empregador irá ponderar a sua integração (Pestana, 2003).  
Pestana (2003) afirma também que os empregadores entendem como um 
constrangimento o facto de os trabalhadores mais velhos não estarem dispostos a fazer 
sacrifícios pela empresa. No entanto, existem estudos que mostram que os 
empregadores consideram os trabalhadores mais velhos mais confiáveis do que os 
trabalhadores mais jovens, sendo mais comprometidos com o trabalho, ficando 
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orgulhosos por realizarem um trabalho bem feito e estando mais motivados a 
permanecer na empresa do que os trabalhadores mais novos (Walker e Taylor, 2003). 
Na perspetiva de Loretto e White (2006), a idade é referenciada pelas empresas 
essencialmente como positiva porque, para além de permanecerem mais horas na 
empresa, os trabalhadores mais velhos também tendem a disponibilizar-se para trabalhar 
nas fases de maior necessidade de produção. Esta disponibilidade está ligada ao facto 
dos mais velhos terem menos compromissos familiares do que os mais novos, 
nomeadamente pela ausência de filhos pequenos, o que lhes permite uma maior 
flexibilidade. No caso de trabalho em part-time, por exemplo, há empresas que preferem 
recrutar indivíduos mais maduros já que estes, além de procurarem estabilidade, 
procuram também abrandar o ritmo de trabalho, embora não pensem reformar-se 
brevemente.  
Ainda de acordo com Loretto e White (2006), a experiência do trabalhador é 
valorizada pelas empresas principalmente nos cargos de chefia, já que os trabalhadores 
mais velhos normalmente trazem hábitos e contactos valiosos. No entanto, há 
novamente duas dimensões a considerar com efeitos contraditórios na empresa. Se, por 
um lado, a experiência normalmente leva a que os trabalhadores sejam mais produtivos 
e mais cautelosos (Walker e Taylor, 2003), por outro isto dá-lhes a possibilidade de 
reivindicarem salários mais altos na altura da contratação (Pestana, 2003). 
A propósito desta questão, Grund e Nielson (2008) estudaram a estrutura etária 
da força de trabalho e a sua influência na performance de um grupo de empresas 
dinamarquesas. O objetivo da investigação era, essencialmente, verificar quais as 
empresas mais produtivas: i) as que têm uma estrutura etária mais jovem, ii) as que têm 
uma estrutura mais velha ou ainda iii) as empresas com uma estrutura etária heterogénea 
do ponto de vista da idade. Como principal resultado estes autores identificaram a 
existência de uma relação entre a média de idades dos trabalhadores da empresa com o 
desempenho da mesma em forma de U invertido, apontando para que as empresas que 
apresentam maior produtividade por trabalhador são aquelas que têm uma média de 
idades próxima dos 40 anos.  
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Pestana, 2003 (p. 186) afirma ainda que “as empresas jovens são as menos 
propícias a contratar trabalhadores mais velhos, sendo estes sobretudo contratados por 
empresas com estruturas etárias mais envelhecidas, ou seja, haverá uma tendência para 
as empresas reproduzirem, através das suas práticas de recrutamento e seleção, a sua 
estrutura etária”. 
3.3.1.1 – Medidas de apoio à contratação 
Dada a já referida introdução da questão do envelhecimento ativo na política 
europeia de emprego, há medidas de apoio aos indivíduos mais idosos que importa 
analisar. 
Pestana (2003) procura relacionar os objetivos da política comunitária com a 
questão dos trabalhadores mais velhos em Portugal, abordando, por exemplo, o 
facto de este grupo constituir um conjunto heterogéneo que requer respostas 
diferenciadas. Para isso, analisa a forma como Portugal, no contexto da Estratégia 
Europeia para o Emprego, inclui a Diretiva comunitária sobre o envelhecimento 
ativo e conclui que, apesar deste esforço, o mercado de trabalho ainda é pouco 
inclusivo no que concerne a este grupo.  
 Varejão e Dias (2011) fazem uma avaliação das políticas ativas de emprego 
em Portugal e concluem que os desempregados abrangidos por essas têm mais 
hipóteses de voltar a trabalhar. Neste estudo, porém é visível que nenhuma das 
políticas de emprego está especificamente voltada para os trabalhadores mais velhos, 
sendo que estes poderão ser incluídos nos apoios ao empreendedorismo, nos apoios 
à contratação, na formação profissional e nas medidas ocupacionais. 
Uma vez que o nosso estudo considera a perspetiva das empresas, iremos 
apresentar um quadro resumo dos apoios à contratação dados pelo Instituto de 
Emprego e Formação Profissional e que poderão ser utilizados na contratação de 
trabalhadores com mais idade. Estas medidas surgem através do Compromisso para 
a Competitividade e Emprego criado em 2012 pelo Governo e Parceiros Sociais 
(confederações patronais e confederações sindicais) e pretendem “melhorar as 
transições do desemprego para o emprego, (…) fomentar a inclusão social de grupos 
mais vulneráveis e com menor escolaridade (…)” (p.32). Note-se que, como estas 
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medidas entraram em vigor em 2012, são posteriores ao estudo de Varejão e Dias 
(2011). 
Recentemente, através da Portaria n.º 204-A/2013, de 18 de Junho, o 
governo lançou uma Medida de Apoio à Contratação via Reembolso da Taxa Social 
Única (TSU), que apoia a contratação de trabalhadores desempregados com idades 
entre os 18 e os 30 anos e idade igual ou superior a 45 anos. Esta medida tem como 
objetivo reduzir a carga fiscal suportada pelo empregador na contratação de 
desempregados nestas faixas etárias. Para esse fim, os empregadores que celebrem 
contratos ao abrigo desta medida poderão beneficiar, pelo período máximo de 18 
meses, do direito ao reembolso, total ou parcial, do valor da TSU paga relativamente 
a cada trabalhador. A medida relativa ao Reembolso da TSU é válida para 
contratações a tempo parcial ou a tempo completo e não exige o requisito da criação 
líquida de emprego por parte da empresa. 
A Medida Estímulo 2012, mais tarde substituída pela Medida Estímulo 2013, 
surge da prioridade dada “à adoção de medidas ativas de emprego que incentivem a 
contratação de desempregados e que promova a sua empregabilidade” (Portaria n.º 
106/2013, de 14 de março). Dirigida à contratação de desempregados inscritos nos 
Centros de Emprego há pelo menos 6 meses, ou a desempregados que não 
apresentem registos de remunerações nos últimos 12 meses, a Medida Estímulo 
2013 consiste num apoio financeiro de 50% da remuneração base do trabalhador 
durante 6 meses no caso da contratação a termo ou durante 18 meses na contratação 
sem termo. No caso particular dos trabalhadores mais velhos, este apoio prevê uma 
majoração de 10% no apoio se o trabalhador tiver idade igual ou superior a 50 anos. 
Para receber este apoio, a empresa fica obrigada a fazer criação líquida de postos de 
trabalho e contribuir para a empregabilidade do trabalhador através do fornecimento 
de formação profissional. Esta medida, em alguns casos, poderá ser acumulada com 
o reembolso da Taxa Social Única. 
A medida Estágios-Emprego possibilita o aumento da qualificação dos 
trabalhadores, principalmente nos jovens ou em adultos com idade superior a 30 
anos que tenham obtido um novo nível de qualificação. Através desta medida, 
pretende-se a inserção ou reconversão de desempregados, complementando a 
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formação profissional através de formação em contexto de trabalho. Esta medida é 
particularmente interessante para as empresas porque, em alguns casos
5
, permite o 
financiamento de 100% da bolsa de estágio, bem como a totalidade do subsídio de 
alimentação e do seguro de acidentes de trabalho. 
Tal como podemos verificar no quadro resumo que se segue, estes apoios 
têm como objetivo incentivar novas contratações, por vezes sob condição de criação 
líquida de postos de trabalho, combater o desemprego de longa duração, diminuir os 
custos associados à contratação e favorecer a contratação de grupos populacionais 
mais desfavorecidos, procurando vínculos laborais mais estáveis. Procuram também 
uma melhoria nas qualificações de desempregados que decidam apostar na sua 
formação, obtendo um novo nível de qualificação.  
Convém ainda referir que a criação de postos de trabalho tem que ser 
mantida durante todo o período do apoio, sob pena de a empresa ter que devolver 
total ou parcialmente a verba no caso de perder algum trabalhador e não o substituir 
no espaço de 30 dias.  
 
                                                          
5
 Por exemplo, nos casos em que a empresa tenha menos de 10 trabalhadores e nunca tenha beneficiado 
de um estágio ao abrigo de fundos públicos. 
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Quadro 6 - Resumo de Medidas de Apoio à Contratação que abrangem trabalhadores mais velhos (Fonte: I.E.F.P, I.P) 
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Apoio financeiro às 
entidades empregadoras 
que celebrem contratos de 
trabalho, sem termo ou a 
termo certo, a tempo 
completo ou a tempo 
parcial, com 
desempregados inscritos 
nos centros de emprego 
ou centros de emprego e 
formação profissional, 
através do reembolso de 
uma percentagem da Taxa 
Social Única (TSU) paga 
pelo empregador. 
Incentivar novas contratações, 
fomentando a criação líquida de 
postos de trabalho; 
Combater o desemprego de longa 
duração; 
Diminuir a carga fiscal associada à 
contratação. 
- Jovens com idades entre os 18 e os 30 
anos, inclusive; 
- Adultos com idade igual ou superior a 45 
anos. 
 
Pessoas singulares 
ou coletivas, de 
direito privado, com 
ou sem fins 
lucrativos. 
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Apoio financeiro às 
entidades empregadoras 
que celebrem contratos de 
trabalho a tempo 
completo ou a tempo 
parcial por prazo igual ou 
superior a 6 meses, com 
desempregados inscritos 
nos centros de emprego 
ou centros de emprego e 
formação profissional, 
com a obrigação de 
proporcionarem formação 
profissional aos 
trabalhadores contratados. 
- Combater o desemprego, 
fomentando a criação líquida de 
postos de trabalho 
- Promover a contratação de públicos 
mais desfavorecidos; 
- Reforçar vínculos laborais mais 
estáveis e combater a segmentação e 
a precariedade no mercado de 
trabalho. 
 
Desempregados inscritos nos centros de 
emprego ou centros de emprego e 
formação profissional: 
- há pelo menos 6 meses consecutivos; 
- há pelo menos 3 meses consecutivos, 
desde que não tenham concluído o ensino 
básico ou que tenham 45 anos ou mais ou, 
ainda, que sejam responsáveis por família 
monoparental ou cujo cônjuge se encontre 
desempregado; 
- Outros inscritos, desde que não tenham 
registos na segurança social como 
trabalhadores por conta de outrem ou 
como trabalhadores independentes nos 
últimos 12 meses que precedem a data da 
candidatura, nem tenham estado a estudar 
durante esse mesmo período. 
Pessoas singulares 
ou coletivas, de 
direito privado, com 
ou sem fins 
lucrativos. 
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Estágios com a duração 
de 12 meses, não 
prorrogáveis. 
Complementar e desenvolver as 
competências dos jovens que 
procuram um primeiro ou um novo 
emprego, de forma a melhorar o seu 
perfil de empregabilidade 
- Promover a integração profissional 
de desempregados em situação mais 
desprotegida; 
- Apoiar a transição entre o sistema de 
qualificações e o mercado de trabalho 
- Promover o conhecimento sobre 
novas formações e competências junto 
das empresas e promover a criação de 
emprego em novas áreas; 
- Apoiar a melhoria das qualificações 
e a reconversão da estrutura produtiva. 
 
Desempregados inscritos nos serviços de 
emprego e que se encontrem numa das 
seguintes condições: 
- Jovens com idade entre os 18 e os 30 
anos, inclusive, e com uma qualificação 
de nível 2, 3, 4, 5, 6, 7 ou 8 do Quadro 
Nacional de Qualificações; 
- Com idade superior a 30 anos, desde 
que tenham obtido há menos de três anos 
uma qualificação de nível 2 ou superior, 
estejam à procura de novo emprego e não 
tenham registos de remunerações na 
segurança social nos 12 meses anteriores 
à entrada da candidatura; 
- Pessoas com deficiência e incapacidade; 
- Família monoparental ou cujos cônjuges 
se encontrem igualmente desempregados; 
- Vítimas de violência doméstica. 
- Pessoas singulares 
ou coletivas, de 
direito privado, com 
ou sem fins 
lucrativos; 
- Autarquias locais, 
comunidades 
intermunicipais e 
áreas 
metropolitanas; 
- Entidades que 
integram o setor 
empresarial do 
Estado ou o setor 
empresarial local. 
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Para além das medidas desenvolvidas pelo Instituto de Emprego e Formação 
Profissional, é também importante referir o apoio dado pela Segurança Social na 
contratação de Desempregados de Longa Duração. Enquanto entidades patronais, as 
empresas podem beneficiar da dispensa do pagamento da percentagem que lhes cabe 
da segurança social, pelo período de 36 meses, mediante contratação sem termo. No 
caso particular dos desempregados de longa duração, esta medida pode induzir a 
reinserção deste público no mercado laboral, já que se fazem sentir “ com impacto 
negativo, razões de idade e outros fatores, culturais e sociológicos, todos eles 
determinantes de uma desadaptação às novas exigências da prestação do trabalho, 
mais difíceis de superar quanto maior for a permanência na situação de 
desemprego” (Decreto-Lei n.º 89/95 de 6 de Maio). 
O que se pretende com estas medidas de apoio à contratação é a redução do 
custo que a empresa tem com o trabalhador, incentivando a decisão da empresa a 
favor da contratação de indivíduos de grupos mais vulneráveis e menos atrativos 
para as empresas. No entanto, há evidência empírica para o caso britânico (Daniel e 
Heywood, 2007), de que os incentivos financeiros podem não ser suficientes para 
mudar as práticas de admissão de empregadores que requerem capital humano 
específico. Uma vez que as empresas preferem diferir o pagamento de salários mais 
elevados para o final das carreiras dos trabalhadores e que, ao contratar alguém com 
idade mais avançada o fazem subentendendo que tem uma grande experiência nas 
funções que desempenha, os encargos que podem vir a ter com esta contratação 
podem não fazer dessas medidas um incentivo capaz, já que esta mão de obra é cara 
pelas competências e escassez que lhe são intrínsecas. 
3.3.1.2- O subsídio de desemprego 
Existem também medidas passivas de emprego, das quais destacamos o 
subsídio de desemprego. Este subsídio apresenta-se como uma transferência que tem 
como objetivo substituir o rendimento perdido numa situação de desemprego 
(Instituto da Segurança Social, I.P., 2014). 
Tendo em conta que procurar emprego exige tempo e tem custos e que quem 
procura emprego não aceita necessariamente a primeira oferta de emprego que lhe 
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surja, o indivíduo continuará a procurar até que encontre uma oferta de emprego que 
corresponda às suas expectativas (Boeri e Ours, 2008). A existência de um subsídio 
de desemprego aumenta o nível de bem-estar do indivíduo na situação de 
desemprego e o seu poder negocial com o potencial empregador. No entanto, num 
contexto de crise no mercado laboral, como a que se verifica atualmente, a 
expectativa de receber muitas propostas de trabalho é reduzida por haver poucas 
empresas a recrutar (Samuelson e Nordhaus, 1999). A crise e o desemprego massivo 
condicionam portanto as escolhas dos indivíduos uma vez que limita as alternativas 
com que ele se depara. 
No caso concreto das empresas, a existência de subsídios de desemprego 
poderá dificultar a contratação se as ofertas salariais que as empresas fazem não 
compensarem a perda do subsídio de desemprego por parte dos indivíduos (questão 
que se coloca sobretudo em empresas que pagam salários baixos e em zonas onde o 
trabalho informal pode ser um fator significativo de geração de rendimento para os 
indivíduos).  
Ora, o maior tempo de permanência no desemprego conduz a uma 
obsolescência do capital humano dos indivíduos, mesmo para as tarefas que 
desempenhou anteriormente. O que é um fator relevante para que os empregadores, 
quando contratam desempregados, valorizem mais os trabalhadores recém- 
desempregados, que lhes poderão trazer mais retorno (EUROPEAN COMISSION, 
2012). 
3.3.2- Gestão de Carreira/ Formação 
Depois de analisarmos as questões relativas ao recrutamento de 
trabalhadores mais velhos, passaremos a apresentar as questões relativas à gestão da 
carreira e à formação. 
Há várias teorias sobre a relação entre a antiguidade e a carreira profissional, 
havendo empresas em que a progressão pela antiguidade está instituída, e outras em 
que o mérito e a avaliação de desempenho ou de competências são critérios cada vez 
mais valorizados (Centeno, 2007).  
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Lazear (1998) apresenta o Modelo da Remuneração da Antiguidade como 
incentivo. Através deste modelo, o autor explica que, como os trabalhadores podem 
desenvolver diferentes níveis de esforço e como, em certas empresas/atividades é 
difícil monitorizar o esforço desenvolvido por cada trabalhador, será vantajoso para 
as empresas usar a antiguidade como critério de medida, levando a remunerações 
mais elevadas para colaboradores mais antigos. Assim, os empregadores vão 
controlar o esforço ocasionalmente, podendo premiar generosamente o esforço do 
trabalhador ou penalizar pesadamente a sua falta de empenhamento (ou ambos), 
despedindo ou ameaçando com o despedimento. Inicialmente, os trabalhadores estão 
recetivos a receber salários baixos porque têm a expectativa de que os seus ganhos 
ao longo da vida serão maiores. Este sistema de remuneração incentiva o esforço 
porque os trabalhadores sabem que ao período de sub-pagamento inicial se sucederá 
um período de sobre-pagamento. O trabalhador sabe que, se for empenhado, a 
empresa o quererá reter e será do interesse da empresa manter os trabalhadores 
empenhados sendo ainda que muitas empresas pretendem manter reputação de bons 
empregadores (mais comum em empresas antigas com menor risco de falência). Um 
esquema de progressão salarial adequado induz os trabalhadores a esforçarem-se, 
permanecendo na empresa, conseguindo assim motivar também os trabalhadores em 
final de carreira. Se, por um lado, um trabalhador mais recente na empresa tende a 
manter-se na mesma sob a expetativa de vir a receber mais no futuro, o trabalhador 
mais velho reconhece que já se encontra no patamar de elevada remuneração, o que 
o incentiva a permanecer na empresa. 
Cunha et al. (2010) debatem também questão de o pagamento feito a cada 
trabalhador dever ou não ser do conhecimento de todos. Estas situações podem gerar 
conflitos, referindo os autores que só “organizações muito confiantes em terem 
alcançado um grau elevado de justiça organizacional devem expor as condições 
remuneratórias dos seus membros” (p.652). 
Quando se fala na questão dos trabalhadores mais velhos, um dos fatores 
mais apontados é que estes apresentam, em média, menores níveis de qualificação e 
habilitação escolar (Pestana, 2003; Lopes, 2010), sendo também os mais excluídos 
da formação profissional (Pestana, 2003, EUROPEAN COMISSION, 2012). 
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A aposta em formação por parte das empresas é também uma determinante 
fundamental para uma força de trabalho eficaz e eficiente e, sobretudo numa altura 
de rápida evolução tecnológica, os trabalhadores precisam de manter e atualizar o 
seu capital humano para que a produtividade da empresa se possa manter (Johnson, 
2007).  
Para além da aposta em formação por parte das empresas, há autores que se 
debruçam sobre o tema do investimento em formação por parte do trabalhador.  
O capital humano é o conjunto de capacidades produtivas do indivíduo que 
são influenciadas pelas suas capacidades inatas, pelo seu investimento em 
escolaridade (formação geral) e pela sua formação específica (“on-the-job-training”) 
(Boeri E Ours, 2008).  
Estes dois tipos de formação têm benefícios diferenciados para o indivíduo e 
para a empresa. Como tal, os custos de cada uma das modalidades de formação não 
devem ser suportados de igual forma.  
Os custos de formação geral são, normalmente, suportados pelo trabalhador 
(Lazear, 1998, Hutchens, 1986).  
No caso da formação específica, a qual aumenta a produtividade do 
trabalhador apenas na empresa onde a formação é dada, não sendo esta transferível 
para outras empresas (Boeri e Ours, 2008), os custos e os benefícios da formação 
serão normalmente partilhados entre empregador e trabalhador. Porém, os custos da 
formação não se reportam apenas ao pagamento da formação em si (Johnson, 2007). 
É importante referir que o custo de oportunidade da formação também se traduz no 
tempo que os trabalhadores vão deixar de produzir bens e serviços no período em 
que a frequentam (Johnson, 2007).  
Os indivíduos com maior probabilidade de investir em formação específica 
são aqueles que pretendem permanecer na empresa por mais tempo (Lazear, 1998). 
Por outro lado, a antiguidade do trabalhador tende a reduzir o turnover, pois as 
perdas decorrentes de uma situação de saída da empresa para um trabalhador mais 
antigo serão maiores dada a elevada acumulação de capital humano específico, 
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valorizado na empresa em que está empregado mas que não será valorizado pelas 
restantes empresas. 
Dado que à medida que aumenta a idade do trabalhador diminui o número de 
anos que este irá ter para utilizar a formação que adquiriu, os empregadores são 
frequentemente mais relutantes em formar trabalhadores mais velhos, já que o 
retorno do investimento na formação será menor (Centeno, 2007; Johnson, 2007). 
Loretto e White (2006) referem também que os trabalhadores mais velhos, 
particularmente acima dos 60 anos, estão menos interessados e menos dispostos a 
frequentar formação, muitas vezes pressionados por preconceitos sociais, ou por 
entenderem que, por terem uma longa carreira, não haverá muito mais a aprender.  
A este propósito vale a pena referir a European Comission (2012) que dá conta que, 
em Portugal, 83% dos inquiridos revelaram que acreditam que as pessoas com 55 
anos e mais velhas são mais propensas a parar de trabalhar, porque são excluídas da 
formação no local de trabalho. Por sua vez, Loretto e White (2006) referem que, por 
vezes, os empregadores revelam que, em certos trabalhos, é vantajoso contratar um 
trabalhador mais velho com experiência, já que isso pode traduzir-se num custo 
inferior de formação. 
Lopes (2010) salienta que “As medidas que visam favorecer o 
envelhecimento ativo tiveram um impacto muito reduzido em Portugal. (…) grande 
parte dos trabalhadores portugueses são pouco qualificados e desempenham tarefas 
repetitivas, muitas vezes em ambientes físicos e psicológicos adversos. O desejo de 
sair prematuramente da vida ativa está obviamente muito associado à qualidade dos 
empregos e ao interesse nas funções desempenhadas”(p. 13).  
O EUROFOUND (2012) revela algumas políticas de gestão da idade nas 
empresas que podem ser importantes para a adaptação a um futuro em que o 
envelhecimento da população pode resultar numa força de trabalho mais 
envelhecida. As políticas de gestão da idade nas empresas são afetadas pelas 
políticas gerais dos diferentes países. É apontado como exemplo o caso da Suécia, 
onde algumas empresas ministraram formação geral, através do desenvolvimento de 
competências e do fornecimento de informações sobre como realizar um trabalho 
flexível, dedicado e integrado. Por sua vez, a transferência de conhecimentos é outra 
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das situações referidas no estudo como podendo ser utilizada no planeamento da 
sucessão do trabalhador e/ou envolvendo os trabalhadores mais velhos na formação. 
Esta transição pode ser feita através da reforma parcial ou flexível, como é o caso de 
países como o Reino Unido, Espanha e Áustria. Estas medidas podem envolver uma 
redução permanente das horas de trabalho ou a passagem para tarefas com menores 
responsabilidades, acumulando com uma pensão de reforma parcial. Em alguns 
casos, o recurso a estes mecanismos envolve a obrigação para a empresa de 
contratar um trabalhador mais novo mas assegurando que, do ponto de vista dos 
custos para a empresa, a situação seja vantajosa.  
O mesmo estudo (EUROFOUND, 2012) refere também que, no caso de 
pequenas empresas em que a perda de apenas um trabalhador pode trazer 
consequências graves, é dada preferência a trabalhadores com capital humano 
específico para a realização de determinada tarefa. Nestes casos, certas empresas 
preferem contratar trabalhadores mais velhos, uma vez que estes levantam menos 
objeções à realização de atividades muito específicas mesmo que sejam fisicamente 
exigentes. 
3.3.3- Gestão de Saída 
Numa perspetiva económica, um indivíduo irá optar por se reformar quando 
o valor de continuar a trabalhar for inferior ao valor da reforma, respondendo 
favoravelmente aos incentivos para se reformar. 
Uma das questões que se colocam quando um trabalhador se aproxima da 
idade da reforma e a empresa pretende retê-lo é entender como é que se pode 
incentivar o indivíduo a permanecer na empresa. Uma das formas, o Modelo de 
Remuneração da Antiguidade, já foi anteriormente referida como um mecanismo 
que permite à empresa premiar e usufruir da experiência do trabalhador. 
O relatório da OCDE (2006) aponta para a existência de fatores que 
“atraem” os trabalhadores para a reforma (pull factors) e factores que “empurram” 
os trabalhadores para a reforma (push factors).  
Do ponto de vista dos trabalhadores mais velhos, estes terão mais vontade de 
se reformar se existirem incentivos financeiros que lhes permitam substituir o 
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salário no final da sua carreira, tais como pensões ou outros rendimentos associados 
à reforma antecipada. O mesmo acontece se se baixar a idade que lhe permite o 
acesso a essa pensão na sua totalidade. Ainda assim, a decisão do indivíduo vai 
depender da generosidade do rendimento alternativo, ou seja, quanto maior for a 
taxa de substituição, maior a vontade do trabalhador mais velho em reformar-se. A 
forma como o indivíduo valoriza o seu trabalho em relação a outras formas de 
utilização do tempo (lazer, tempo dedicado à família), vai também pesar na decisão, 
pois este afastar-se-á tão mais rapidamente da atividade quanto mais valorizar as 
utilizações alternativas do seu tempo. Por vezes, esta decisão aparece associada à 
situação pessoal ou familiar, por exemplo, o trabalhador mais velho pode querer 
passar à reforma mais rapidamente se essa for também a situação do cônjuge, para 
que ambos possam usufruir do tempo de lazer conjuntamente, ou se preferir dedicar-
se a atividades como, por exemplo, tomar conta dos netos. Por sua vez, se os 
horários de trabalho não forem ajustados às suas preferências e disponibilidade, 
sentir-se-á mais predisposto a deixar de trabalhar. Os casos anteriores representam 
fatores de atratividade da reforma (pull factors). 
Os fatores que empurram os trabalhadores mais velhos para a reforma (push 
factors) podem ser influenciados pela perceção negativa dos empregadores face a 
estes indivíduos. Se o empregador considera que o trabalhador está obsoleto em 
termos de novas tecnologias e que não é recetivo a formação profissional, vai 
desejar que este saia da empresa. O mesmo acontece se existir uma perceção 
negativa dos empregadores relativamente à questão de que, no final da vida ativa, o 
salário cresce mais do que a produtividade. Por sua vez, e como já referimos 
anteriormente, o trabalhador em final de carreira tem normalmente poucas 
alternativas de trabalho, uma vez que a mudança de emprego pode provocar perdas 
salariais significativas e pode ser difícil encontrar empresas disponíveis para o 
contratar. O trabalhador é também empurrado para a reforma se a empresa não 
investe no seu capital humano, contrariando assim a obsolescência deste. Quando 
existem constrangimentos dos trabalhadores em alterar horários (no caso dos mais 
velhos associados, por exemplo, a questões de saúde), as empresas vão também 
estar mais interessadas na sua saída. Por fim, os trabalhadores menos qualificados e 
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operários têm tendência a reformar-se mais cedo do que os mais qualificados, já que 
são, normalmente, mais fáceis de substituir. 
Quadro 7 - Fatores que conduzem a decisões voluntárias ou compulsivas 
de passagem à reforma 
Pull Factors Push Factors 
 Incentivos financeiros nas pensões 
públicas e noutros esquemas informais e 
formas de reforma antecipada (subsídios de 
desemprego, doença prolongada ou 
invalidez) 
 Idade mais baixa de acesso 
antecipado à pensão 
 Generosidade das taxas de 
substituição 
 Valorização do lazer e da vida 
familiar face ao trabalho 
 Fatores pessoais/ familiares 
(reforma simultânea do cônjuge, cuidar dos 
netos, etc) 
 Dificuldades de conciliação do 
horário laboral com a vida pessoal 
 Perceção negativa dos empregadores 
relativamente à capacidade e estes se 
adaptarem a novas tecnologias e a formação 
profissional 
 Perceção negativa dos empregadores 
relativamente ao facto do salário ser maior 
do que a produtividade 
 Oportunidade de trabalho alternativo 
atrativo diminutas ou nulas (por exemplo por 
perdas salariais na mudança de emprego) 
 Falta de incentivos para apostar em 
capital humano (formação específica) que 
evitem que este se torne obsoleto 
 Trabalhadores menos qualificados e 
operários são, normalmente mais facilmente 
substituíveis 
 Problemas de saúde 
 Constrangimentos em alteração de 
horários  
Fonte: OCDE (2006), p. 53 
Nota: Quadro elaborado pela autora a partir de materiais do relatório 
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O que acontece é que, principalmente em situações de reestruturação 
económica ou de reestruturação das próprias empresas, se verifica uma maior 
incidência de efeitos negativos nos trabalhadores mais idosos que se traduz, para 
muitos, na perda prematura do emprego e na passagem à inatividade. Nestes casos, 
verifica-se a existência de pressão sobre os trabalhadores para que aceitem passar à 
reforma caso atinjam a idade prevista na lei, ou mesmo antes de lá chegarem 
(Pestana, 2003). 
Quanto ao fim do percurso do trabalhador na empresa, Loretto e White (2006) 
referem que existem dois critérios na escolha, que se prendem com performance 
e/ou skills do trabalhador e da saída voluntária. Por um lado, as empresas entendem 
que o critério de performance e/ou skills beneficia os trabalhadores mais velhos já 
que estes são mais comprometidos com o trabalho. Por outro lado, é mais provável 
que um trabalhador se voluntarie para sair da empresa, a partir dos 50 anos, muitas 
vezes já a pensar na reforma antecipada. A este propósito, alguns dos empregadores 
entrevistados no decurso do presente trabalho chamam a atenção para o facto de a 
saída voluntária poder ser encarada como uma saída mais digna, quando o 
trabalhador mais velho já não consegue manter a performance no trabalho. Tendo 
em conta esta situação, o trabalho a tempo parcial que já foi abordado anteriormente, 
é uma solução favoravelmente acolhida por metade dos empregadores envolvidos 
neste estudo. 
Karpinska e Henkens (2012), ao analisarem os fatores que afetam as 
decisões de retenção dos trabalhadores mais velhos, utilizaram um “vinagrette 
study”, tentando simular decisões de retenção. O estudo foi realizado na Holanda, 
onde recentemente se passou de uma política de incentivo à saída precoce do 
mercado de trabalho para uma política de encorajamento a uma permanência mais 
longa nesse mercado (passagem da idade da reforma dos 65 para os 67 anos). 
Os autores dividem a decisão de retenção dos trabalhadores por parte das 
empresas de acordo com em três dimensões: o contexto organizacional, as 
características dos trabalhadores mais velhos e a própria representação dos gestores 
relativamente aos trabalhadores mais velhos. 
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Relativamente ao contexto organizacional, verifica-se que os empregadores 
vão preferir reter os trabalhadores mais velhos que são elegíveis para a reforma 
antecipada no caso de a empresa enfrentar uma força de trabalho escassa e 
confirma-se a importância do capital humano na retenção dos trabalhadores mais 
velhos. Isto acontece porque estes trabalhadores detêm formação específica e, como 
a empresa tem dificuldades em substituí-los, vai mantê-los a trabalhar enquanto 
conseguir. A saída do trabalhador pode assim representar um custo elevado para a 
empresa quer porque vai implicar contratar e formar alguém para o substituir, quer 
porque a falta de experiência do trabalhador que entra vai implicar perdas de 
produtividade. 
Quanto às caraterísticas dos trabalhadores mais velhos, estes têm maior 
probabilidade de ficar na empresa se os seus conhecimentos específicos forem mais 
difíceis de substituir, se forem mais flexíveis, se demonstrarem predisposição para 
frequentar formação, se forem saudáveis, se não manifestarem vontade de se 
reformar e se se relacionarem bem com a empresa (a nível de cooperação, de 
consciência, de respeito pelo supervisor e de apoio aos colegas). No caso particular 
da saúde, importa referir a relevância deste fator nos trabalhadores menos 
qualificados, uma vez que os autores consideram que nos trabalhadores mais 
qualificados esta questão se verifica com menor frequência. 
Por fim, a predisposição de próprio empregador acerca do que é uma idade 
aceitável para manter um colaborador no ativo vai ter influência no emprego de 
pessoas mais velhas. Se para uma determinada empresa um trabalhador de 45 anos é 
considerado velho, para outra pode ser de extrema utilidade manter um colaborador 
de 70. Tudo depende do tipo de negócio, do setor onde opera e da composição da 
sua própria massa laboral.  
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CAPÍTULO IV: METODOLOGIA 
No capítulo anterior foi feita uma revisão da literatura relativa às práticas de 
gestão de Recursos Humanos ligadas à idade dos trabalhadores, que permitiu construir 
uma base teórica para a estruturação deste estudo.  
Seguidamente, será feita a descrição do procedimento de recolha de dados de 
suporte ao estudo empírico da presente tese, a caracterização das empresas que 
participaram neste estudo exploratório e a descrição da forma como foi analisada a 
informação recolhida. 
4.1- Objetivos e questões de investigação  
O objetivo principal deste estudo será perceber como é que as empresas lidam 
com a questão da idade dos seus trabalhadores e saber se esta dimensão é relevante do 
ponto de vista da gestão dos Recursos Humanos da empresa. 
4.2- Método de Pesquisa 
Uma vez que se trata de um estudo de natureza exploratória, considerou-se que a 
metodologia de índole qualitativa seria a mais adequada. 
Zanelli (2002) chama a atenção para o facto de o conhecimento elaborado 
durante as pesquisas qualitativas ser essencialmente interpretativo, explicando que, ao 
partir do pressuposto de que “a realidade de cada organização é um fenómeno social 
construído pelos participantes no seu quotidiano, (…) a tarefa do investigador é traduzir 
o que foi apreendido: descrever e interpretar como é que as pessoas atribuem e agem 
nos seus mundos de trabalho” (p. 87). Note-se que, com este estudo, não se pretende a 
realização de generalizações, mas apenas compreender e representar uma realidade 
idiossincrática. 
 Esta metodologia tem particular enfoque na narrativa e está associada ao 
construtivismo, indicando que a realidade aqui considerada é a que decorre da 
perspetiva dos entrevistados. Para isso, requer a natureza interativa das narrativas entre 
o emissor e o recetor (Brunner, 1990). 
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4.2.1- A recolha de dados 
A recolha de dados foi feita com base em entrevistas semi-estruturadas feitas a 
gestores com responsabilidades na gestão de Recursos Humanos. 
A entrevista foi utilizada com o objetivo de explorar a realidade das empresas e 
a forma como as empresas lidam com a questão da idade dos seus trabalhadores.  
Tendo em conta que se trata de um estudo exploratório de natureza qualitativa, a 
recolha de dados fez-se através de entrevistas semiestruturadas, conduzidas pela autora, 
com o objetivo de promover um tratamento adequado das informações fornecidas pelos 
entrevistados. As entrevistas são também utilizadas para que se identifique a perceção 
de experiências, opiniões, atitudes e valores dos entrevistados (Rowley, 2012). 
Quivy e Campenhoudt (1992) valorizam o uso de entrevistas semiestruturadas 
dado que estas permitem flexibilidade e maleabilidade ao investigador, considerando-as 
adequadas para a recolha de dados em estudos qualitativos. Os autores apontam para a 
importância da existência de um “guia” para as questões, que não terão necessariamente 
de ser colocadas pela ordem previamente estabelecida, permitindo ao entrevistado uma 
maior liberdade no seu discurso, bem como a articulação de ideias na ordem que lhe for 
mais conveniente. 
Foi assim elaborado um guião de entrevista (Anexo 1), com a finalidade de 
proceder à recolha de opiniões e informação relevante por parte dos entrevistados, 
assegurando que as questões colocadas versassem sobre os assuntos identificados como 
centrais ao objetivo da nossa investigação e, ao mesmo tempo, assegurassem a 
comparabilidade da informação obtida.  
Numa primeira parte, o guião da entrevista visa recolher informação que permita 
proceder à caracterização e atividade da empresa. Com o intuito de conseguir comparar 
as empresas analisadas, foi elaborada uma tabela que reuniu os principais elementos de 
caracterização pertinentes para o estudo. A segunda parte do guião pretendia abordar 
mais concretamente os assuntos relativos à idade dos trabalhadores e às práticas de 
gestão de Recursos Humanos a ela associadas. 
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Vale a pena referir que, como o guião não obrigava a que a ordem das perguntas 
fosse seguida de forma fiel ao longo da entrevista, tal permitiu que surgissem outras 
questões decorrentes de especificidades de algumas das empresas estudadas. O guião de 
entrevista foi pré testado nas três primeiras empresas, com o objetivo de aferir a sua 
adequação ao objetivo do estudo.  
4.2.2- Participantes na investigação 
Foram realizadas 12 entrevistas individuais, em 12 empresas diferentes nas quais 
participaram empresários e diretores de Recursos Humanos.  
As entrevistas foram realizadas durante os meses de junho e julho de 2014 pela 
autora desta dissertação, que se deslocou às empresas. O registo da informação foi feito 
através de gravação áudio, sendo requerida autorização para gravar e transcrever o 
resultado das entrevistas, bem como para a citação dos resultados
6
. Foi garantido o 
anonimato e confidencialidade dos dados recolhidos. As entrevistas tiveram uma 
duração média de 30 minutos, procedendo-se à sua transcrição integral. 
Tendo em conta o objetivo que norteia este estudo, optou-se por contactar 
empresas do sector têxtil, uma vez que este é um dos sectores industriais mais 
representativos da indústria portuguesa
7
, particularmente no mercado de trabalho da 
região norte, sendo esta forte presença reconhecida como um dos aspetos mais 
caracterizadores da sua realidade social e económica (CENIT, 2009; Associação Têxtil 
e Vestuário de Portugal, 2013).  
A escolha de apenas um sector prendeu-se com uma tentativa de conseguir 
melhores condições de comparação dos resultados. Tentou-se também assegurar que as 
empresas estivessem próximas da região onde a autora habita e trabalha.  
                                                          
6
 As gravações e transcrições das entrevistas poderão ser consultadas contactando a autora.  
7
 Em 2012 a Indústria têxtil representava: 20% do Emprego da Indústria Transformadora, 9% do total das 
Exportações portuguesas, 8% do volume de Negócios da Indústria Transformadora e 8% da Produção da 
Indústria transformadora. (FONTE: Valores estimados pela Associação Têxtil e Vestuário de Portugal a 
partir de dados do INE). 
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Participaram neste estudo 12 empresas do ramo têxtil, apresentando diversidade 
quer do ponto de vista da atividade, quer do ponto de vista da idade da empresa 
(conforme pode ser verificado nos Gráficos 2 e 3, respetivamente).  
Gráfico 2 - Setor de atividade da empresa 
 
Gráfico 3 - Anos de Atividade das Empresas 
 
 Também existe heterogeneidade do ponto de vista do número de trabalhadores 
da empresa (Gráfico 4) e na percentagem de trabalhadores com idade acima dos 45 anos 
(Gráfico 5). A empresa mais pequena tem 8 trabalhadores e a maior tem 370. Através 
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do Gráfico 5, podemos constatar que numa das empresas não existiam trabalhadores 
acima dos 45 anos e que, em algumas delas, os trabalhadores com mais de 45 anos 
representavam 50% ou mais da totalidade de trabalhadores. A idade de 45 anos foi 
escolhida mediante o que foi referido no Capítulo 3, nomeadamente a existência de 
algumas medidas de apoio à contratação que têm como referência essa faixa etária e a 
consonância e comparabilidade com os critérios constantes na bibliografia utilizada, 
como é o caso de Pestana (2003). 
Gráfico 4 - Número de Trabalhadores da Empresa 
 
Gráfico 5 - Percentagem de trabalhadores com mais de 45 anos 
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As empresas também foram questionadas acerca da substituição e/ou da variação 
de trabalhadores nos últimos 2 anos, com o objetivo de perceber se existiu ou não 
criação de emprego. Apenas duas das organizações entrevistadas mantiveram o número 
de trabalhadores nos últimos 2 anos, procedendo apenas a substituições de trabalhadores 
que saíram, sendo que todas as outras responderam que têm vindo a aumentar os postos 
de trabalho neste período. 
4.3- Análise de Conteúdos 
Com base no conjunto de entrevistas, pretendemos analisar a maneira como o 
fator idade é integrado no processo de empregabilidade, analisando o ponto de vista das 
empresas. Interessa portanto saber (i) quais as implicações do fator idade no processo de 
recrutamento e seleção de trabalhadores, (ii) quais as práticas específicas de gestão de 
recursos humanos junto dos trabalhadores com mais idade e (iii) como é feita a gestão 
de saída dos trabalhadores. 
Com o intuito de realizar deduções lógicas e justificadas das mensagens captadas 
no texto, foi utilizado o método de análise de conteúdo, uma vez que compreende a 
explicitação, sistematização e expressão do seu conteúdo (Bardin, 1977).  
Uma vez que a informação captada se revela complexa e diversa e de acordo 
com o referido por Quivy & Campenhoudt (1992), este método permite o seu 
tratamento de forma sistemática, com a preocupação de manter o rigor metodológico ao 
longo da análise. O ponto de partida para a construção das categorias iniciais teve por 
base o guião de entrevista. Após a leitura dessas entrevistas, foram identificadas 
categorias entendidas como necessárias para uma melhor representação dos dados 
obtidos.  
A análise dos dados recolhidos pautou-se por uma abordagem descritiva, 
procurando, através de excertos das transcrições, sustentar as opiniões dos entrevistados, 
de forma a que se pudessem encontrar pontos em comum e pontos de diversidade, 
agrupados em unidades de análise. Nos casos em que foi possível, a informação foi 
organizada em tabelas com o objetivo de identificar tópicos comuns na análise das 
respostas obtidas.  
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Após organização dos conteúdos, foram identificadas 3 categorias principais, 
com as respetivas subcategorias, representadas no Quadro 8. Os restantes resultados da 
análise efetuada serão apresentados ao longo do próximo capítulo. 
 Quadro 8 - Síntese das categorias e subcategorias principais 
CATEGORIAS SUBCATEGORIAS 
Idade e Gestão de Recursos 
Humanos 
Questões Gerais 
Idade a partir da qual o trabalhador começa a apresentar 
limitações produtivas 
Trabalhadores mais velhos vs trabalhadores mais novos 
Idade e Gestão de Recursos 
Humanos  
Questões Específicas 
Recrutamento  
Práticas de Gestão de carreira e formação 
Gestão da saída 
Vantagens e desvantagens 
em ter trabalhadores 
mais velhos 
Vantagens dos trabalhadores mais velhos por 
comparação com os mais novos 
Desvantagens dos trabalhadores mais velhos por 
comparação com os mais novos 
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CAPÍTULO V: APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DE 
RESULTADOS 
Neste capítulo procede-se à apresentação dos principais dados obtidos tendo em 
conta os objetivos definidos no estudo. A apresentação será feita através da utilização 
de excertos das entrevistas. No entanto, por razões de confidencialidade, as empresas 
serão identificadas apenas pela ordem em que foram entrevistadas.  
5.1- Idade e Gestão de Recursos Humanos: Questões gerais 
A idade dos trabalhadores constitui o foco essencial do nosso estudo, pelo que 
numa fase inicial da nossa análise, confrontamos as empresas com questões gerais 
relativamente à idade dos seus trabalhadores.  
 Começamos por tentar identificar qual (a existir) o limite de idade a partir do 
qual as empresas declaram verificar limitações dos trabalhadores.  
Há duas empresas que não associam a idade como um fator limitativo da 
produtividade dos seus trabalhadores. Para essas empresas essa é uma questão que 
depende do próprio trabalhador e não do fator idade. 
“Não, não existe um limite de idade e sim pessoas menos produtivas e não é o fator 
idade que determina essa questão. Na minha opinião, a idade não interfere no fator 
produção dos trabalhadores.” (Empresa 12) 
“Não, acho que não. (…) Eu considero que, desde que as pessoas tenham vontade de 
trabalhar, não existem problemas com a idade (…)”(Empresa 8) 
Detetamos, porém, algumas contradições no discurso de alguns dos restantes 
entrevistados. Há empresas que começam por referir que a idade não traz qualquer tipo 
de restrição para o trabalhador, mas que acabam por admitir que, no cômputo geral, 
provoca algumas limitações. 
 “Acho que não deixa de ser produtivo mas, realmente, por fatores inerentes à própria 
idade, os trabalhadores acabam por produzir um bocadinho menos, por causa da 
componente física (…) considero que isso é comum a todas as pessoas. (…) o limite é o 
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mesmo independentemente de serem da produção, ou do escritório(…) é o mesmo para 
todos.” (Empresa 3) 
Atendendo a que algumas empresas verificam perda de produtividade por parte 
dos seus trabalhadores, outra das questões a explorar é tentar verificar se estas 
limitações dependem ou não das funções desempenhadas. 
“Não considero que a idade provoque algum tipo de impedimento em termos de 
trabalho. Claro que existem funções que requerem algum esforço e pode ser mais 
complicado a partir de uma determinada idade, no nosso caso em particular não existe 
nada em concreto que possa ser limitador.” (Empresa 2) 
Corroborando a hipótese apontada por Loreto e White (2006), algumas empresas 
referem que, a partir de determinada altura, a performance dos trabalhadores começa a 
deteriorar-se principalmente na produção, que implica um trabalho fisicamente mais 
exigente. Isto fica sobretudo reportado em relação às atividades específicas de costura e 
embalamento. 
“Noto isso nos operadores de máquinas, porque os processos são rotinas e com 
essa idade começam a ter limitações que têm efeitos na rentabilidade da própria 
empresa.” (Empresa 7) 
“Particularmente nos ferros (engomadores), a partir dos 55 anos notamos 
claramente uma quebra porque é muito cansativo (…) o trabalho é pesado e as 
trabalhadoras começam a ter limitações físicas que não lhes permitem dar a mesma 
produção” (Empresa 1) 
Nas tarefas que fisicamente não são muito exigentes, como é o caso dos 
trabalhadores da parte administrativa, para algumas das empresas não existem 
limitações associadas à idade: 
“A nível de escritório penso que isso não se nota muito. Aliás, acho que isso vai mais 
da dedicação da própria pessoa do que propriamente da idade.” (Empresa 9) 
“Em termos de escritório a idade não se reflete na produção. Aí é essencialmente onde 
temos as pessoas mais velhas” (Empresa 7) 
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5.1.1- Idade a partir da qual um indivíduo começa a apresentar limitações 
Compreender a partir de que idade é que estas limitações começam a ser 
evidentes constituiu também objeto do nosso estudo. Atendendo a que grande parte das 
empresas admitiram perda de capacidades por parte dos trabalhadores, tentamos 
perceber a partir de que idade é que isso poderia acontecer. Algumas empresas 
consideram que essas limitações são visíveis logo a partir dos 40 anos:  
“(…) há ali como é óbvio uma diminuição do ritmo e consequentemente da 
produtividade. (…) a partir dos 40 anos,(…)”(Empresa 3) 
“ (…) nos 45/50. Estamos a falar de operadores que têm que estar em frente a 
máquinas, a diferentes máquinas e que têm que estar basicamente a controlar aquilo 
que vai saindo (…)” (Empresa 6) 
“A idade (…) na costura (...) é capaz de ser importante a partir dos 45/50 mas, antes 
disso, não vejo qualquer problema” (Empresa 5) 
Outras empresas, no entanto, consideram que este limite de idade é um pouco 
mais tardio, verificando que as limitações são mais evidentes a partir dos 50 anos. 
“Eu acho que as pessoas começam a perder ligeiramente as capacidades a partir dos 
50 anos.” (Empresa 9) 
“Isso depende muito da pessoa, mas nota-se que a partir do 50/55 anos as pessoas 
ficam limitadas.” (Empresa 10) 
“Na nossa área, a partir dos 55 a 60 anos, fundamentalmente limitações físicas.” 
(Empresa 7) 
Efetivamente, a perceção das empresas relativamente aos trabalhadores é muito 
díspar. O intervalo referido para a idade crítica foi de 40 - 55 anos, mas a margem de 
flutuações destas respostas pode tornar-se ainda maior.  
 “a administração dizia que queria jovens […] passados uns tempos um dos 
administradores dizia que precisamos de desconstruir esta ideia porque cada vez mais 
os jovens do mercado de trabalho serão as pessoas de 40 anos.” (Empresa 12) 
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Esta empresa refere que já sentiram a necessidade de modificar a ideia daquilo 
que é um trabalhador mais velho e, ao contrário das outras empresas, entende que os 
atuais jovens no mercado são, na verdade, as pessoas com 40 anos. 
Procuramos também identificar quais os elementos que provocam essas 
limitações. As limitações físicas surgem como os principais fatores limitativos.  
 “A partir dos 60 aliás, a partir dos 55 em alguns casos é que eu noto que 2 ou 3 
pessoas começam a ter limitações físicas. (…) o embalamento é um trabalho muito 
físico.” (Empresa 5) 
 “Acho que a partir dos 50/52 se começam a notar dificuldades na visão, problemas de 
ossos, como eu tenho trabalho em série, nota-se mesmo que as pessoas começam a não 
ter tanto rendimento.” (Empresa 11)  
“Uma boa funcionária, por muito que esteja muito empenhada e tenha muita vontade 
de trabalhar, começa a chegar aos 50 anos e começam a ganhar tendinites, nas mãos, 
nos ombros por causa da posição, algumas começam a usar óculos. (Empresa 10) 
“Depois, como temos aqui maioritariamente mulheres, aquilo que eu me tenho 
apercebido é que com a idade e com a chegada da menopausa as mulheres têm 
tendência a ficar um bocadinho “menos fortes” e com certeza que isso também lhes 
diminui o ritmo” (Empresa 3) 
Analisando mais concretamente estes fatores, os problemas concretos que as 
empresas mais referem são problemas de visão, problemas de ossos e tendinites. Mais 
uma vez, estes são mais associados a profissões ligadas à produção, que envolvem um 
trabalho mais físico.  
Há também referência ao facto de, sendo a sua força de trabalho constituída 
essencialmente por mulheres, haver uma diminuição do ritmo de trabalho ligada à 
chegada da menopausa. 
5.1.2 -Trabalhadores mais novos versus trabalhadores mais velhos: 
Tentamos também verificar a forma como os trabalhadores mais novos e mais 
velhos se diferenciam em termos de saberes e competências e no que respeita à 
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flexibilidade no exercício de funções. Relativamente a este assunto, as respostas das 
empresas foram variadas. 
5.1.2.1 -Saberes/competências 
Quadro 9 - Saberes e Competências: mais novos vs mais velhos 
Categoria: Saberes e Competências 
Subcategorias Unidade de Registo Unidades de Contexto 
Independentes da 
Idade 
Características Pessoais E4, E6, E7, E8, E9 
Saberes adquiridos E3, E6, E12 
Dependentes da Idade 
Versatilidade / 
Capacidade de 
aprendizagem  
E2, E3, E5, E6, E11, E12 
 
Como se pode verificar no Quadro 9, associar os saberes e competências de um 
trabalhador à idade não é uma questão unânime entre os empregadores. Alguns deles 
não consideram que os trabalhadores mais novos e mais velhos de diferenciem neste 
parâmetro, associando esta questão a fatores pessoais tais como a personalidade do 
indivíduo ou a sua necessidade de trabalhar e não à idade.  
“existem ambas as situações em todas as idades, depende mais da pessoa do que 
propriamente da idade e do quanto a pessoa necessita do trabalho em si.” (Empresa 6) 
 “As competências fazem parte da nossa maneira de ser. Isso para mim depende de 
pessoa para pessoa e não propriamente da idade.” (Empresa 7) 
“Eu não vejo essa diferença pela idade, ou seja, não vejo que seja diferente pela pessoa 
ser mais velha ou mais nova. Isso tem mais a ver com o espírito da pessoa” (Empresa 9) 
Outras empresas mencionaram que, pelo facto de trabalhar na empresa há mais 
ou menos tempo, os saberes e competências dos trabalhadores poderiam ser diferentes. 
Em algumas empresas (caso das empresas 3 e 12) em certas fases do discurso este fator 
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é associado à idade, mas o teor geral do discurso leva-nos a considerar que aquilo a que 
efetivamente se queriam referir era ao facto de estes trabalhadores possuírem 
conhecimentos específicos resultantes do período de tempo em que se encontraram 
vinculados à empresa. É uma vantagem que se prende com a experiência na empresa e 
não com a idade per si. Note-se, contudo, que um elevado número de anos de 
experiência estará necessariamente ligado ao fator idade. Os mais velhos conhecem 
melhor o trabalho por via empírica, conhecem melhor a empresa pelo tempo que já lá 
permaneceram e são eles que ensinam os mais novos. 
“Os mais velhos, pela experiência adquirida nesta ou noutra empresa (…) 
Consideramos que este fator dos saberes/competências adquiridas pelos mais velhos é 
muito relevante para a empresa.” (Empresa 3) 
“Diferenciam, sim, (…) quem está há mais tempo numa empresa tem mais o saber fazer, 
tem mais experiência, sabem como é que as coisas funcionam e conhecem o fluxo de 
funcionamento da empresa. (Empresa 12) 
“Claro que sim, nota-se perfeitamente que o trabalhador mais velho tem mais saber 
nesta área [têxtil] (…) o mais novo, regra geral, não tem tanta experiência (…), 
portanto, é aprendiz. Os conhecimentos que adquiriu foi com os mais velhos que cá 
estão e não há nada que possam saber a mais.” (Empresa 6) 
No entanto, as empresas apontaram que certos tipos específicos de competências 
são no entanto mais frequentes nos mais novos. É o caso da versatilidade e capacidade 
de aprendizagem que as empresas associaram como mais comuns nos trabalhadores 
mais novos por comparação com os mais velhos. As empresas consideram também que 
os mais novos estão mais recetivos a novas experiências, são mais criativos e trazem 
consigo certas competências (por exemplo informáticas) que frequentemente os mais 
velhos não dominam.  
“Sim, aí existe uma diferença, os mais novos têm uma mentalidade mais aberta para 
novas experiências. (…) nos mais novos existe a noção perfeita de que hoje estão aqui 
mas amanhã podem estar a fazer uma coisa qualquer diferente, em todos os cargos e 
em todas as idades, mas considero que os novos têm claramente essa noção ou seja, 
competência da versatilidade” (Empresa 2) 
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“(…) os mais novos pelos novos conhecimentos, pelas novas ideias” (Empresa 3) 
“Sim, principalmente o lidar com os computadores. Os mais novos têm maior 
facilidade, parece que já nascem a saber” (Empresa 6) 
5.1.2.2 – Flexibilidade no exercício de funções 
Quadro 10 - Flexibilidade no exercício de funções 
Categoria: Flexibilidade no exercício de funções 
Subcategorias Unidade de Registo Unidades de Contexto 
Independentes da 
Idade 
Características Pessoais E1, E10, E12 
Fatores sócio-económicos E5 
Dependentes da 
Idade 
Mais novos mais flexíveis E2, E3, E6, E7, E8, E9, E11 
Mais novos menos flexíveis E4 
 
A flexibilidade no exercício de funções foi outro dos pontos que tentamos 
avaliar. Mais uma vez, não existiu consenso sobre a questão de flexibilidade no 
exercício de funções estar ou não associada à idade do trabalhador. Algumas empresas 
associam a flexibilidade a características pessoais, ou seja, a características do 
trabalhador que não se relacionam necessariamente com a idade. 
 “Acho que aí a diferença vai de características pessoais, tenho as duas situações, 
pessoas mais velhas que estão disponíveis para aprender e fazer novas tarefas (…) e 
mais novos também (…)” (Empresa 12) 
“Aí não tenho dúvidas, isso depende da pessoa e não tem nada a ver com a idade.” 
(Empresa 10) 
Outras empresas, por sua vez, consideram que as pessoas são mais versáteis se 
necessitarem mais de trabalhar, isto é, se o salário constituir um fator importante para a 
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sua vida pessoal elas vão estar mais disponíveis para a realização de trabalhos 
diversificados:  
“Há (…) a questão que está relacionada com a situação sócio-económica das pessoas, 
(…) isto é, se têm casa e carro para pagar e filhos na escola são mais comprometidas 
com o trabalho, (…)” (Empresa 5) 
No entanto, a maioria das empresas considera que os mais novos são mais 
flexíveis, uma vez que os trabalhadores mais novos normalmente estão a iniciar-se no 
mundo do trabalho e, como tudo é novo para eles e como estão a tentar manter a ligação 
com a empresa, estão mais disponíveis para aprender o que for necessário. O facto de 
dominarem mais a tecnologia também lhes permite o exercício de um maior número de 
funções, assim como a maior escolaridade que lhes traz uma maior capacidade de 
aprendizagem.  
“Os mais novos são mais flexíveis. Nos últimos 10 anos adotamos uma política de que 
todos devem saber um pouco de tudo, para que se hoje fizermos um determinado 
trabalho, amanhã possamos fazer outro e deslocar grande parte dos recursos para lá.” 
(Empresa 2) 
“No geral acho que os mais novos são mais flexíveis, é normal, as capacidades 
intelectuais são diferentes como estão a aprender nas suas primeiras experiências de 
trabalho, para eles fazer algo novo é normal, tudo é novo.” (Empresa 8) 
“Acho que a mais nova tem mais flexibilidade de funções, no caso da minha empresa, 
isso é relevante na parte criativa, as pessoas mais novas têm menos referências, o que 
de certa forma é mais interessante para mim, fazem coisas diferentes e adaptam-se 
mais facilmente.” (Empresa 9) 
No entanto, uma das empresas explica que, no seu caso concreto, a experiência 
dos trabalhadores mais velhos lhes permite lidar melhor com situações novas tornando-
os mais flexíveis e polivalentes. 
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 “a própria experiência e tempo de empresa permite que eles sejam mais 
polivalentes.(…) Acho que a idade traz destreza no exercício de funções, 
principalmente na produção, traz mais técnica, mais perfeccionismo, e com o tempo 
vão desenvolvendo um trabalho melhor do que os mais novos.” (Empresa 4) 
5.2- Idade e Gestão de Recursos Humanos: Questões específicas 
Depois de identificar as questões gerais relativas à idade dos trabalhadores, 
passaremos a analisar a forma como os gestores de Recursos Humanos lidam com elas 
em concreto, nomeadamente no que respeita ao recrutamento e seleção de colaboradores, 
à gestão de carreira e formação e à gestão da saída dos trabalhadores.  
5.2.1- Recrutamento e seleção 
Compreender a forma como as empresas tomam decisões no recrutamento dos 
seus trabalhadores implica conhecermos quais os fatores que estas valorizam num 
trabalhador, para que depois possamos verificar se existem ou não limites à entrada dos 
trabalhadores mais velhos nas empresas.  
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5.2.1.1- Fatores valorizados pelas empresas que facilitam a empregabilidade 
do trabalhador: 
Quadro 11 - Fatores que facilitam a empregabilidade do trabalhador 
Categoria: Fatores que facilitam a empregabilidade do trabalhador 
Subcategorias Unidades de Registo Unidades de Contexto 
Fatores individuais 
Habilitações escolares E2, E3, E4, E5, E6, E7, 
E8, E9, E11 
Q
u
al
if
ic
aç
õ
es
 
p
ro
fi
ss
io
n
ai
s 
Com Experiência E1, E2, E3, E4, E5, E6, 
E7, E10, E11, E12 
Sem experiência E3, E7,E8, E9, E11 
C
o
m
p
et
ên
ci
as
 s
o
ci
ai
s 
e 
co
m
p
o
rt
am
en
ta
is
  
Versatilidade E1, E2, E6, E10, E11 
Competências 
Interpessoais 
(sociabilidade) 
E9, E11,E12 
Responsabilidade E1, E10, E11 
Criatividade E2, E7, E9 
Circunstâncias 
Pessoais 
Situação familiar (existência 
de dependentes) 
E4, E5, E11 
Acesso a 
recursos 
físicos, 
financeiros ou 
sociais 
Subsídio de 
desemprego 
E1, E5, E10, E12 
Recursos 
familiares 
E4, E5, E11 
Fatores externos 
Mercado de 
trabalho 
Escassez de 
mão de obra 
E1, E3, E4, E5, E9, E10, 
E12 
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A empregabilidade de um trabalhador depende, entre outros aspetos, da 
interação das suas características produtivas com os empregos existentes nas empresas. 
O Quadro 11 apresenta uma súmula de características que os responsáveis das empresas 
procuram num trabalhador, organizadas segundo o quadro teórico apresentado por 
McQuaid e Linsay (2005). Após análise dos critérios apontados pelas empresas no 
processo de seleção de trabalhadores, entendemos que deveríamos dividi-los nas 
subcategorias de fatores individuais, circunstâncias pessoais e fatores externos que 
passaremos a descrever. 
Como fatores individuais entendemos aqueles que diferenciam objetivamente os 
indivíduos do ponto de vista dos pré-requisitos necessários ao exercício da profissão, 
tais como as habilitações escolares, as qualificações profissionais (o facto de terem ou 
não experiência), e as competências sociais e comportamentais na resolução de 
problemas e adaptação a novas situações. Neste último ponto, tendo em conta a 
informação dada pelas empresas, destacamos as condições interpessoais de 
sociabilidade, a responsabilidade, a versatilidade e a criatividade, as quais apenas 
podem ser avaliadas de forma imperfeita. 
Por sua vez, as circunstâncias pessoais integram a situação familiar do indivíduo 
(por exemplo, o facto de ter dependentes a cargo) e o acesso aos recursos físicos, 
financeiros ou sociais (existência de outos rendimentos para além do salário), como 
forma indireta de identificar a maior ou menor necessidade que o indivíduo tem de 
trabalhar. A título de exemplo estamos a referir-nos, por exemplo, à existência de 
subsídios ou de outras fontes de rendimento pessoais ou familiares. 
Por último, os fatores externos, que são aqueles que estão relacionados com o 
mercado de trabalho, onde se inclui a existência (ou não) de mão de obra disponível 
para as empresas.  
5.2.1.1.1- Fatores Individuais 
- Habilitações escolares 
A preferência por trabalhadores com habilitações escolares mais elevadas é 
referida pela maioria das empresas como um fator importante para as decisões de 
“Gestão da mão de obra e idade dos trabalhadores: um estudo exploratório” 
 
 
56 
 
recrutamento. As empresas entendem que a permanência no sistema de ensino com vista 
à obtenção de um grau de escolaridade superior dota o indivíduo de ferramentas mentais 
mais apuradas que lhe permitem não só executar mais eficazmente o seu trabalho como 
também adaptar-se melhor a todo o tipo de tarefas que lhe sejam propostas. 
“As habilitações [escolares] (…) são um critério” (Empresa 3) 
“As funcionárias novas que entraram e têm o 12º (…) têm uma facilidade maior em 
aprender as tarefas que lhes vamos transmitindo (…) acho que elas se adaptam mais 
facilmente se for necessário fazer alguma coisa diferente.” (Empresa 11) 
- Qualificações profissionais 
As qualificações profissionais, ou seja, os conhecimentos adquiridos no mercado 
de trabalho que os trabalhadores possam ter, variam entre duas situações. Por um lado, 
temos as empresas que preferem a contratação de profissionais sem experiência.  
“quando contrato prefiro sempre gente que não tenha estado a trabalhar no ramo. 
Assim é mais fácil fazer uma avaliação e encaminhá-los para aquilo que estão mais 
aptos para fazer.” (Empresa 8) 
“ultimamente estamos a recrutar pessoas à procura do 1º emprego no sentido de as 
agarrarmos se percebermos que eles têm algumas competências ou alguma destreza” 
(Empresa 3) 
O argumento é, portanto, que desta forma podem moldar os trabalhadores à sua 
forma de trabalho. Este ponto favorece a contratação dos mais jovens que, normalmente, 
são menos experientes. Por outro lado, por vezes, as empresas valorizam a experiência 
profissional que os futuros colaboradores possam ter.  
“Procuramos experiência em primeiro lugar. Na produção é essencialmente a 
experiência” (Empresa 3) 
Verifica-se ainda que a experiência se mostra particularmente importante quando 
se trata da substituição de trabalhadores.  
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“Quando estamos a falar de um recrutamento porque temos uma falha aqui na empresa 
o critério tem que ser obviamente a experiência que a pessoa tem nessa área” 
(Empresa 7) 
Note-se porém que, tal como referido por Pestana (2003), a experiência pode 
dar margem ao possível candidato a emprego para que este possa reivindicar um 
salário mais elevado. Quando a empresa necessita de contratar alguém para um 
cargo que exija uma pessoa experiente e com conhecimentos específicos, vai ter de 
sujeitar-se a pagar um prémio por este know-how. Isto porque profissionais com 
estas características são escassos e, em geral, são trabalhadores com bastantes anos 
na empresa onde operam. Em consonância com Pestana (2003), o trabalhador ganha 
de acordo com os anos de casa, ou seja, quanto mais antiguidade, maior o salário. 
“As [costureiras] mais novas não sabem costurar. Não há ninguém abaixo dos 30 anos 
que saiba coser.” (Empresa 5) 
 “Imaginemos que recrutamos uma modelista, que é difícil encontrar no mercado. Elas 
sabem dessa dificuldade e se forem boas profissionais e estiverem a ganhar 900€ por 
mês, não mudam pela mesma quantia” (Empresa 12) 
- Competências sociais e comportamentais 
É também dada particular importância às competências sociais e 
comportamentais dos indivíduos. Estas competências vão desde a versatilidade e 
responsabilidade “têm que ajudar, ou seja, têm que ser versáteis e responsáveis 
(Empresa 1), valorizando-se também a capacidade de relacionamento com os outros 
(sociabilidade) “que contribuam para o bom ambiente do grupo” (Empresa 12), e a 
sua criatividade, que normalmente vem mais associada aos trabalhadores mais jovens.  
5.2 1.1.2- Circunstâncias pessoais: 
- Acesso a recursos físicos, financeiros ou sociais 
O facto de ter acesso a recursos físicos ou financeiros que permitam ao 
trabalhador não depender do seu trabalho para viver, pode influenciar o seu maior ou 
menor comprometimento com o trabalho. Tal como referido no ponto relativo à 
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flexibilidade no exercício de funções, em que as empresas referem que, pelo fato de o 
salário constituir um elemento importante para a vida pessoal do trabalhador, estes 
estarem mais disponíveis para realizar uma maior diversidade de trabalhos, isso pode 
pesar na decisão da empresa na hora da contratação. As empresas referem como fator 
inibidor do empenhamento dos trabalhadores a existência de subsídios (a questão do 
subsídio de desemprego será discutida com mais detalhe mais à frente) e por vezes a 
situação familiar do trabalhador. Se este tem apoio financeiro da família (por exemplo, 
condições de alojamento e alimentação sem custos para o indivíduo), a sua necessidade 
de trabalhar reduz-se. O facto de o seu salário não ser crucial para a sua sobrevivência é 
indicado pelos entrevistados como algo que favorece o absentismo. 
“Se vivem por exemplo 7 famílias na mesma casa ou puderem depender de alguém, é 
um problema para nós porque a cada passo faltam [porque] o dinheiro ao fim do mês 
conta pouco.” (Empresa 5) 
5.2.1.1.3- Fatores Externos 
- Mercado de trabalho 
Por sua vez, a nível de mercado de trabalho, a maior ou menor escassez de mão 
de obra também influencia a decisão dos empregadores os quais aceitarão mais 
facilmente um trabalhador mais velho se a oferta de trabalho for reduzida.  
“ É cada vez mais difícil encontrarmos pessoas para a área comercial” (Empresa 1) 
“(…) de facto não existem pessoas novas à procura de trabalho na têxtil” (Empresa 5) 
5.2.1.2- Simulação contratação de trabalhador mais velho vs trabalhador 
mais jovem  
Depois de verificarmos quais os fatores que, do ponto de vista das empresas são 
mais invocados como influenciando a contratação, passaremos a analisar as respostas 
dadas pelas empresas quando confrontadas com a escolha de dois trabalhadores com 
idêntica experiência, idênticas qualificações escolares e idêntica capacidade de trabalho, 
distinguindo-se apenas na idade, pois um deles teria 20 anos e o outro 45. 
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Duas das empresas referiram que o critério de decisão teria que ser outro que 
não a idade “Não sei… Teria que ser outro critério” (Empresa 6), outra das empresas 
refere que tomaria essa decisão recrutando os dois trabalhadores em período 
experimental e só aí é que tomaria a decisão. 
“Numa situação dessas recrutava os dois com período experimental e via do que cada 
um era capaz. Tentava perceber qual o mais eficiente para a empresa.” (Empresa 7) 
No entanto, algumas das empresas foram perentórias na resposta, respondendo 
logo à partida que contratariam o trabalhador mais novo, apresentando apenas 
posteriormente motivos para a contratação de trabalhadores mais velhos: 
“Escolhia primeiro a de 20 anos e fazia um período de experiência” (Empresa 1) 
“Se o perfil da pessoa fosse exatamente igual existiria uma tendência natural para a 
pessoa de 20 anos” (Empresa 2) 
“Escolhia o mais novo mas numa vaga para duas pessoas...” (Empresa 8) 
“Eu ia perguntar às pessoas se eram casadas, se tinham filhos e as idades e a 
disponibilidade para fazerem horas. Mediante essas respostas, até optava pela de 20 
porque vai ter mais tempo para ficar na empresa.” (Empresa 11) 
Outras empresas referiram, porém, que contratariam em primeiro lugar a pessoa 
mais velha. 
“dou mais depressa trabalho a alguém que tenha 45 anos e algumas responsabilidades 
do que a um jovem de 20 anos que more com os pais.” (Empresa 5) 
“a de 45, pelos motivos que já apontei [pelo fato de ter mais experiência e uma maior 
disponibilidade em virtude de ter filhos crescidos]” (Empresa 4) 
Corroborando a hipótese apontada por Loretto e White (2006) as empresas 
declaram que para cargos de chefia ou de maior responsabilidade, a preferência iria 
recair sobre os mais velhos. 
“No caso de um cargo de chefia […], por exemplo, em que é preciso ter alguma 
experiência e maturidade e aí dava valor à idade” (Empresa 3) 
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“tivemos cá recentemente um recrutamento de um motorista cujo critério era “quanto 
mais velho, melhor”. Isto pelo sentido de responsabilidade que a tarefa exige, no 
cuidado com os carros, por exemplo.” (Empresa 12) 
“se fosse um comercial sénior, íamos para os de 45, […]é necessário alguém com 
saber-saber e a têxtil tem características muito próprias” (Empresa 12) 
O mesmo se verifica no caso das profissões em que as empresas têm dificuldade 
em substituir trabalhadores por existir escassez no mercado. A preferência por 
trabalhadoras mais velhas na área da costura, por exemplo, foi recorrentemente referida: 
“no caso de uma costureira preferia optar por uma de 45 anos” (Empresa 2) 
A preferência por trabalhadores mais novos foi referida sobretudo nas tarefas 
que exigem robustez física ou facilidade em lidar com a tecnologia, que é o caso, por 
exemplo, das tarefas de armazém e no caso do trabalho administrativo (se o cargo não 
implicasse muita responsabilidade). 
“o mais novo para ter mais robustez, para carregar pesos”. (Empresa 4). 
“e eu penso que muitas vezes não se recrutam pessoas mais velhas para armazém 
porque elas não têm a mesma agilidade na parte da informática. E se um trabalhador 
tem que perder muito tempo (…) a procurar as coisas, porque digita mais devagar, isso 
é um problema para nós.” (Empresa 5) 
 “No escritório a funcionária que temos “mais fraquita” é a que tem 50 anos, as 
restantes são muito novas. Neste caso provavelmente escolheria a mais nova.” 
(Empresa 1) 
“No escritório era o local onde eu coloco as pessoas mais novas” (Empresa 5) 
5.2.1.3- Os apoios à contratação e o desemprego de longa duração 
Um dos tópicos que pretendíamos analisar neste estudo, referia-se à 
utilização de apoios à contratação de trabalhadores mais velhos. Inicialmente 
perguntamos às empresas de conheciam os apoios à contratação existentes e se 
achavam que estes estavam bem traçados. Seguidamente, questionamos as empresas 
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sobre se conheciam os incentivos específicos referentes à contratação de 
trabalhadores mais velhos e se alguma vez já os tinham utilizado. Tivemos em conta 
Pestana (2008) que refere que o recurso por parte das empresas do ramo têxtil à 
contratação de desempregados de longa duração é elevado, já que “mais de ¼ destas 
empresas beneficia ou já beneficiou deste apoio” (p.18).  
Das empresas entrevistadas, todas referiram que sabiam da existência de 
apoios à contratação, no entanto não conheciam os detalhes das medidas.  
A maioria dos entrevistados referiram que a utilização dos apoios à 
contratação, permite que as empresas fiquem mais competitivas. 
“(…) tudo o que seja para poupar e não criar sobrecargas de despesa é determinante. 
Nós concorremos com países que não têm nem de longe nem de perto as nossas 
condições e regulamentos de trabalho, portanto estamos desfavorecidos.” (Empresa 7) 
“Esses apoios são muito importantes porque nos permitem criar emprego, (…) isso vai-
me permitir contratar mais gente para as novas máquinas.” (Empresa 11) 
Quando existem situações em que a empresa tem dúvidas relativamente ao 
candidato a um emprego que deve contratar, a existência de apoios pode condicionar 
a decisão, o que, em alguns casos, pode facilitar a entrada de um trabalhador mais 
velho:  
“ (…) numa situação de dúvida, se tiver direito a algum apoio aí normalmente 
avançamos porque temos essas ajudas. “ (Empresa 6) 
“beneficiei também do reembolso da TSU para um funcionário com mais de 45 anos, 
acho muito importante porque dá-me uma segurança maior na contratação(…) estes 
apoios ajudam-me muitas vezes a tomar decisões de forma mais sustentada e apoiada.” 
(Empresa 11) 
Uma das empresas referiu explicitamente que, no caso de dois candidatos em 
iguais circunstâncias contratava o trabalhador que fosse elegível para o apoio. 
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“No caso de 2 candidatos iguais optávamos pelo que tivesse o apoio” (Empresa 11) 
Ao longo das entrevistas deparamo-nos porém com situações em que as 
empresas mostram não estar a par da possibilidade de acumulação de medidas, 
tendo relatado situações de contratações recentes em que não tiraram partido de 
apoios que poderiam ter acumulado.  
“Sempre que tenho direito utilizo. Há pouco integrei uma pessoa que estava inscrita há 
mais de 12 meses no Centro de Emprego, utilizei o apoio da segurança social, a 
isenção das taxas na contratação sem termo (…) Não sabia que podia acumular [com a 
medida Estímulo 2013]! (…) assumi que não podia acumular.” (Empresa 5) 
“Com o tecelão que entrou recentemente tentamos verificar se existira alguma 
possibilidade de recorrer a apoios, no entanto e apesar da idade [45 anos], como ele 
não tinha tempo suficiente de inscrição [o candidato tinha 3 meses de inscrição e a 
empresa achava que seriam necessários 6 meses] não foi possível contratá-lo com o 
apoio [medida Estímulo 2013
8].” (Empresa 3) 
Uma limitação recorrentemente apontada pelas empresas em relação à 
utilização de apoios é o tempo que a medida pode levar a ser aprovada. Uma vez 
que as burocracias são elevadas, o seu retorno financeiro pode ser muito demorado. 
“A empresa admitiu, mas se estivesse dependente da aprovação esperaria muito 
tempo.” (Empresa 12) 
Cinco das empresas referiram que atualmente não utilizam apoios à 
contratação apontando como motivo principal o facto de a sua utilização obrigar a 
uma gestão muito rigorosa do nível de emprego (criação líquida de postos de 
trabalho), o que pode envolver a devolução do apoio no caso de algum trabalhador 
se despedir. 
                                                          
8
 A Medida Estímulo 2013 obriga, na generalidade dos casos, a que o candidato esteja inscrito há pelo 
menos 6 meses no Centro de Emprego. No caso particular em que o indivíduo tem mais de 45 anos, este 
será elegível para o apoio aos 3 meses de inscrição, pelo que a empresa não beneficiou da medida quando 
o podia ter feito. 
“Gestão da mão de obra e idade dos trabalhadores: um estudo exploratório” 
 
 
63 
 
“não estamos a utilizar porque nos obriga a uma gestão mais rigorosa em termos de 
saídas “ (Empresa 2) 
“Se as coisas correm mal tenho dois trabalhos, despedir a pessoa e devolver o apoio, 
por isso não os utilizo” (Empresa 8) 
 Estas questões são também identificadas por Pestana (2008) quando refere 
que as empresas do ramo têxtil “são as que mais referem a desistência de 
candidaturas aos apoios prestados pelos Centros de Emprego devido a dificuldades 
burocráticas e/ ou falta de condições para o efeito” (p.38). 
Outro dos motivos apontados é o facto de, através do serviço público de 
emprego (a que ficam obrigados), terem muitas dificuldades em conseguir 
trabalhadores:  
“Não recorro porque normalmente não me aparece gente do centro de emprego com 
vontade de trabalhar” (Empresa 10) 
Atendendo a que normalmente os apoios pressupõem tempo de inscrição no 
Centro de Emprego, muitas vezes isso significa que o candidato a emprego estará a 
receber um subsídio de desemprego. Várias empresas referiam situações em que, 
pelo facto de os candidatos receberem subsídio de desemprego estão menos 
recetivos a aceitar propostas de trabalho, tornando a contratação mais difícil para a 
empresa
9
. 
“Já pedi ao Centro de Emprego mas também é difícil que as pessoas que ganham quase 
o mesmo de subsídio de desemprego do que de salário queiram trabalhar, se estiverem 
em casa não têm despesas e não precisam de se cansar (…)” (Empresa 10) 
“Já aconteceu de fazer uma entrevista com 100 costureiras e não ficar nenhuma porque 
claramente estavam a receber subsídio desemprego (…) e não queriam trabalhar” 
(Empresa 12) 
                                                          
9
  A este propósito ver Boeri e Ours, (2008) 
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No entanto, esta mesma empresa refere que essa situação está a mudar e que 
já se começa a aperceber da existência de mais pessoas disponíveis para trabalhar o 
que é atribuído ao facto de os seus subsídios de desemprego estarem a terminar.  
“nos últimos tempos têm aparecido mais costureiras, talvez porque estão a terminar os 
subsídios de desemprego” (Empresa 12) 
Ora, as empresas também referem que ainda que o trabalhador tenha 
experiência profissional no ramo, pelo facto de permanecer muito tempo 
desempregado, fica desatualizado, e a sua integração torna-se mais difícil. Nestes 
casos o entrave à reentrada não está associado à idade, mas sim ao período de 
paragem. 
“Não creio que a idade seja uma limitação, acho que está mais relacionado com o 
tempo em que não trabalhou e esteve desempregado. Há aqui recentemente um período 
de mudança na têxtil em que se as pessoas não acompanharem é muito difícil entrarem 
novamente e nós temos notado muito isso nas entrevistas.” (Empresa 2) 
“se tiver uma pessoa mais velha que tenha bagagem de outras empresa que possa 
trazer novas sugestões até vejo isso como uma mais valia (…) a não ser que essa 
pessoa tenha estado parada nos últimos 10 anos, aí, essa pessoa já não me interessa 
nada“ (Empresa 5) 
Em conclusão, algumas empresas não utilizam apoios à contratação e as que 
os utilizam nem sempre tiram total partido das medidas quando o poderiam fazer. 
Ainda assim, do ponto de vista dos candidatos mais velhos, as empresas mostram-se 
mais recetivas à contratação mediante uma contrapartida monetária mas, tal como 
referido na literatura por Daniel e Heywood (2007), o incentivo nem sempre é 
suficiente para mudar as práticas de admissão de trabalhadores. 
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5.2.2- Gestão de Carreira 
5.2.2.1- Políticas de Recursos Humanos orientadas para o 
envelhecimento dos trabalhadores 
O tema das políticas de recursos humanos orientadas para o envelhecimento dos 
trabalhadores visa analisar se, do ponto de vista das empresas, esta é uma preocupação 
que faça parte da sua agenda. No entanto, pudemos constatar que nenhuma das 
empresas entrevistadas tem políticas orientadas para o envelhecimento da massa laboral. 
A propósito deste tema, verificamos quatro posturas distintas: 
a) A empresa entende que não há motivos para a existência de preocupações 
com os seus trabalhadores mais velhos, pelo que nem pondera essa situação: 
“Neste momento não temos porque não sentimos essa necessidade. As pessoas mais 
velhas executam o trabalho com a mesma qualidade que as mais novas, portanto, o 
nosso grupo de trabalho é equilibrado em termos de idade e está bem conjugado com 
as faixas etárias que temos.” (Empresa 2) 
b) A empresa refere que há trabalhadores que apresentam limitações resultantes 
da idade, tais como problemas de saúde ou limitações físicas. No entanto, 
não atua no sentido de resolver esse problema e os trabalhadores 
permanecem na empresa realizando o trabalho de forma limitada: 
“Eventualmente poderíamos pensar em alterar as funções da pessoa em causa [com 
problemas de saúde ou limitações físicas] se o problema de saúde fosse muito grave ao 
ponto de prejudicar o trabalhador, mas até hoje, nunca aconteceu.” (Empresa 1)  
“Confesso que não tinha pensado nisso. Eu não posso mandar embora ninguém pela 
limitação da idade, nem posso nem vou, isso não se enquadra na forma como 
trabalhamos, enquanto a empresa puder aguentar essas pessoas e elas quiserem cá 
ficar, nós vamos aguentando, mas eu sei que o ritmo a que trabalham é inferior e tenho 
funcionárias que não sabem fazer mais nada, está fora de questão readaptá-las.” 
(Empresa 11) 
c) A empresa refere que a questão do envelhecimento começa a ser relevante e 
que estão a ser pensadas políticas ligadas ao envelhecimento: 
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“Neste momento estamos a pensar criar algumas políticas devidamente orientadas 
para isso [o envelhecimento] (…) ainda não pensamos [devidamente] no assunto mas é 
algo sobre o qual nos pretendemos debruçar brevemente” (Empresa 3) 
“Nunca senti necessidade de fazer isso mas é algo em que vou ter que pensar 
brevemente.” (Empresa 11) 
d) A empresa refere que a questão do envelhecimento começa a ser relevante e já 
existem práticas para lidar com o fator idade, das quais se destacam as consultas 
de medicina no trabalho, a utilização de medidas de higiene e segurança no 
trabalho que previnam potenciais problemas de saúde, a construção de equipas 
de trabalho com estruturas etárias heterogéneas e a preocupação com a formação 
do trabalhador que vai substituir o que se irá reformar. 
Algumas empresas referiram a aposta em consultas de medicina no trabalho com 
carácter preventivo: 
“ (…) vão existindo [consultas] de medicina no trabalho(…) há uma coisa muito 
importante no nosso ramo(…) pessoas que lidam com cores, com pedidos de cores e eu 
estou a olhar para aqui e vejo um preto mas o funcionário pode olhar para aqui e ver 
um cinzento (…) Se virmos que temos três pessoas que todas elas dizem que está de 
uma cor diferente, há algum problema (…). Fomos precisamente chamados à atenção 
para estarmos atentos a esse tipo de situações, porque de facto, [com a idade] existe 
um risco [de agravamento] na visão, na audição também vamos fazendo esses exames. 
As pessoas têm à sua disposição tampões para os ouvidos, óculos de proteção (…).” 
(Empresa 6) 
Outras empresas, na sequência de processos de certificação, instalaram sistemas 
de proteção e segurança, indo por vezes além do que as normas legais exigem no 
sentido de atuar no melhor interesse do colaborador: 
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“As pessoas não fazem ideia do mal que este pó e cotão faz a quem está na produção, 
por isso (…), todas as máquinas têm aspiração por baixo que suga o pó e previne de 
uma série de problemas no futuro. Eu tenho todas as certificações necessárias, até as 
que não são obrigatórias porque acho determinante dar esse conforto aos 
trabalhadores.” (Empresa 4) 
A construção de equipas com estruturas etárias diversificadas foi também 
apontada pelas empresas como uma forma de colmatar eventuais limitações 
físicas ou de competências que estariam associadas a equipas formadas apenas 
por trabalhadores de idade semelhante: 
“Temos que adaptar os trabalhadores ao trabalho que estamos a fazer, mas não tiro 
alguém de determinada tarefa porque ele já está a ficar mais velho. O que costumo 
fazer é criar equipas de trabalho pelas máquinas e tentar que (…) se complementem de 
forma a que, se alguma tarefa for mais cansativa, eles se possam revezar. (Empresa 8) 
Algumas empresas referiram ainda que, quando algum trabalhador se aproxima 
da reforma, começam a focar-se na formação de quem o irá substituir. Desta 
forma, a saída do trabalhador não será tão penalizadora para a empresa dado que 
se tenta reter a sua experiência através da passagem de conhecimentos: 
“Estamos a pensar fazer um planeamento (…) para quando as pessoas se aproximarem 
da idade da reforma (…) poderem sair. (…) Nas pessoas que estão ligadas à gestão, 
pretendemos criar um gabinete de apoio para servirem de tutores aos que vierem para 
o seu lugar. Um diretor financeiro permanece ligado à empresa para dar formação a 
quem vai substituí-lo. Ao nível da produção fazem sempre uma transferência de 
conhecimentos a quem os vai substituir, portanto esse cuidado já existe.” (Empresa 12) 
5.2.2.2- Práticas de Gestão de Carreira dos trabalhadores 
Entender a forma como as empresas fazem a gestão de carreira dos 
trabalhadores surge com particular relevância uma vez que nos permitirá identificar 
elementos que nos permitam perceber como é que a antiguidade interfere, por 
exemplo, com o salário. Certos empregadores assumem a questão salarial, 
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nomeadamente o aumento de salário com a antiguidade, como decisiva para reter os 
trabalhadores mais capazes na empresa: 
 “As pessoas vão ficando cá, vão-se atualizando os salários “ (Empresa 3) 
Este fator é visto como tendo particular relevância na manutenção do 
trabalhador motivando-o a permanecer na empresa.  
“Não é fácil manter as pessoas quando elas não evoluem a nível salarial” (Empresa 9) 
Ainda assim, tal como refere Centeno (2007), a avaliação de desempenho 
também mostra ter um peso importante na determinação do salário nas empresas 
entrevistadas neste estudo.  
 “Nas funções que o pessoal tem e em função do desempenho, tenho 3 ou 4 escalões que 
decidem o salário de cada um. Quando entram na empresa todos têm o mesmo salário, 
depois, mediante o desempenho deles e aquilo que vão demonstrando vão evoluindo.” 
(Empresa 8)  
O mesmo acontece em termos de avaliação de competências e com o mérito. 
O salário depende da competência do funcionário e não dos anos de casa. Custa-me 
dizer isto mas eu tenho 2 ou 3 funcionárias que quase que deviam pagar para trabalhar, 
mas eu não as vou mandar embora mas também não evoluem no salário, já estão cá 
desde sempre” (Empresa 3) 
 “Vou dando conforme vejo a evolução, a vontade, a motivação que o trabalhador tem 
cá dentro. E vou compensando.” (Empresa 5) 
“Há casos em que o trabalhador que entrou recentemente se adapta melhor ao 
trabalho, foi o caso de uma substituição que fizemos (…) apesar de o que saiu ter anos 
de prática, o que o substituiu é melhor. (…) é mais dedicado, neste exemplo em 
concreto até valorizo mais o trabalhador que entrou recentemente.” (Empresa 1) 
No entanto muitas das empresas referiram que valorizam sempre mais o 
trabalhador que está na empresa há mais tempo. 
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“A competência de um trabalhador há muitos anos na empresa é muito diferente (…) 
eu valorizo mais quem está cá há mais tempo e aprendeu a nossa forma de trabalhar.” 
(Empresa 4) 
“O que trabalha há mais anos valorizo mais sem dúvida nenhuma. Posso dizer em 
relação a isto que não entra ninguém na minha empresa para determinada tarefa a 
ganhar mais do que quem já lá está anteriormente.(…) Na primeira fase entra a ganhar 
menos significativamente, depois pode-se aproximar e até passar a salário igual, mas 
isso ainda demora algum tempo e a pessoa tem que se mostrar mesmo muito 
competente.” (Empresa 5) 
 “Por exemplo, entrou uma pessoa nova na empresa para um determinado 
departamento. Como essa pessoa tinha que ter um salário muito próximo dos que já cá 
estavam eu precisei de aumentar um pouco os outros para eles sentirem que valorizo o 
facto de eles estarem na empresa há algum tempo.” (Empresa 11) 
As empresas também deram conta dos conflitos que se podem gerar se os 
recém-contratados forem remunerados de forma idêntica aos mais antigos. 
Precisamente para prevenir a existência desses conflitos (que acarretam custos para 
a empresa) um dos entrevistados admitiu que tenta que cada trabalhador não tenha 
conhecimentos dos salários dos restantes. 
“Eu acho que elas não sabem destas diferenças, eu pelo menos digo-lhes para não 
dizerem (…) Atenção que eu gostava que isso fosse transparente para servir de 
motivação entre os trabalhadores (…) porque acho que nesta altura só o dinheiro é que 
faz com que as pessoas se motivem.” (Empresa 10) 
Houve ainda uma empresa que referiu a existência de conflitos ligados à 
atribuição de prémios de assiduidade. Neste caso específico a principal questão 
decorria de as trabalhadoras com filhos pequenos terem sempre mais dificuldades 
em conseguir o prémio, pelo que se sentiam injustiçadas. 
 “Sim, por exemplo, nos prémios de assiduidade queixavam-se que eram sempre as 
mesmas que recebiam porque não tinham filhos, e na altura acabou por não resultar 
bem (…) se os filhos ficassem doentes, não conseguiam nunca o prémio. Mas agora 
“Gestão da mão de obra e idade dos trabalhadores: um estudo exploratório” 
 
 
70 
 
estamos novamente a criar uma forma de atribuir o prémio e a associar à produção, à 
assiduidade, e qualidade do trabalho.” (Empresa 11) 
A prevenção de eventuais conflitos está a levar esta e outras empresas a 
repensar a forma como atribuem os prémios, tentando equilibrar a decisão não 
apenas com a assiduidade mas também com outros fatores, tais como a qualidade do 
trabalho e a produtividade.  
“No caso das costureiras, dividimos as trabalhadoras da produção em 3 categorias, A, 
B e C, que estão relacionadas com a produtividade de cada uma delas, sendo que isso 
se reflete nos salários. A gestão é conflituosa porque todas acham que e querem ser 
melhores do que as outras, no entanto nós temos formas de avaliação (…) que nos 
permitem distingui-las por categorias. (…) O que tentamos mostrar-lhes são os pontos 
em que elas tiveram mais dificuldades para fazer ou o que ainda não aprenderam, para 
que elas percebam a necessidade de evoluir e aprender outras tarefas” (Empresa 2) 
5.2.2.3- Formação  
5.2.2.3.1- Custos de realização de formação 
Do conjunto das empresas entrevistadas todas (com exceção da empresa 10) 
afirmam que realizam formação para todos os trabalhadores, o que revela que 
associam um retorno positivo ao investimento em formação que fazem. 
Os custos da formação são normalmente suportados pelas empresas, sendo 
que algumas delas utilizam formação financiada pelo Programa Operacional 
Potencial Humano (P.O.P.H.),“temos alguns projetos nos quais estamos inseridos, 
tais como o P.O.P.H.” (Empresa 3) ou através de parcerias com associações 
comerciais e industriais:“ trabalho muito com a Associação Comercial e Industrial 
daqui e dinamizo formações sempre que posso internamente” (Empresa 4). 
Mesmo nos casos em que a formação é financiada, o seu custo também se 
traduz no tempo em que o trabalhador deixa de produzir para poder frequentá-la. 
“A empresa não paga a formação, são formações financiadas, a empresa 
disponibiliza o tempo dos funcionários para as frequentar.” (Empresa 11) 
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Alguns dos entrevistados revelam que têm dificuldades em ministrar 
formação fora do horário de trabalho e que, por este motivo, toda a formação é feita 
em horário laboral. 
“ por norma a formação é em horário laboral, em horário pós-laboral seria 
muito pouco provável que conseguíssemos que eles frequentassem.” (Empresa 2) 
No entanto, alguns dos entrevistados chamam a atenção para ao facto de 
estas formações serem uma responsabilidade partilhada entre empresa e trabalhador. 
A empresa procede ao pagamento da formação e o trabalhador fica para além do 
horário de trabalho para a poder frequentar. 
“Os trabalhadores despendem o tempo deles fora do horário de trabalho e 
nós temos os custos financeiros. Não acho que pelo facto de darem as horas fiquem 
prejudicados, porque depois a formação vai-lhes servir dentro e fora da empresa no 
caso de eles saírem.” (Empresa 5) 
Existem também os casos em que esta é uma responsabilidade partilhada em 
termos de horário: 
“A formação decorre em horário misto, metade em horário laboral (…), 
uma hora da empresa e uma hora do trabalhador.” (Empresa 12) 
As empresas revelam que a formação é valorizada quer nos casos em que 
recrutam trabalhadores e estes já fizeram formação, quer nas situações em que o 
trabalhador, de sua própria iniciativa decide frequentá-la: 
 “(…)valorizamos se o trabalhador quando entra na empresa já apresentar 
alguma formação ou se a decidir fazer.” (Empresa 3) 
“Caso o trabalhador frequente uma formação externa à empresa pedimos 
sempre que nos informe para termos isso em conta nas promoções internas, por 
exemplo.” (Empresa 12) 
No que respeita à frequência de formação por parte dos trabalhadores mais 
velhos, o resultado que obtivemos foi unânime. Todos os trabalhadores frequentam 
formação, não existindo qualquer tipo de limitação relacionada com a idade. 
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 “A formação abrange os trabalhadores mais velhos tal como os mais novos, abrange 
toda a gente e acho que deve abranger.” (Empresa 2) 
“A formação abrange todos os trabalhadores e sem dúvida que deve abranger os mais 
velhos, na minha opinião, obrigatoriamente”. (Empresa 3) 
“A formação deve abranger fundamentalmente os trabalhadores mais velhos, tal qual 
como os outros.” (Empresa 5) 
“No caso da nossa empresa, a formação tem que abranger todos e deve abranger todos, 
a diversidade na produção assim o obriga.” (Empresa 1) 
 Este resultado contraria outros resultados anteriormente referidos, que 
davam conta de alguma relutância por parte das empresas em dar formação a 
trabalhadores mais velhos (Centeno, 2007; Lopes, 2010). Também não 
identificamos representações sociais negativas das empresas sobre um menor 
retorno da formação dos trabalhadores mais velhos (Centeno, 2007; Johnson 2007).  
5.2.2.3.2- Motivos que levam à realização de formação 
Quadro 12 - Razões apontadas para a realização de formação 
Categoria: Razões apontadas para a realização de formação 
Subcategorias Unidade de Registo Unidades de Contexto 
Formação Geral 
Aumento da escolaridade E5, E8,E11 
Desenvolvimento de competências 
na área comportamental 
E5, E7, E8 
Aposta no Capital Humano como 
indutor de motivação 
E4, E5, E11, E12 
Formação Específica 
Obtenção de certificação E3, E4, E8, E11 
Aumento dos conhecimentos 
técnicos 
E1, E2, E4, E5, E6, E7, 
E8, E11 
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Tendo em conta que nas empresas estudadas a formação abrange de igual 
forma os trabalhadores jovens e menos jovens, passaremos a analisar as principais 
razões apontada pelas empresas para ministrarem formação. 
- Formação geral 
Para a realização de formação geral, os entrevistados apontaram o aumento 
da escolaridade, o desenvolvimento de competências na área comportamental, e a 
aposta no capital humano como motivador  
- Aumento da escolaridade: 
Verificamos que existe a perceção por parte das empresas de que os 
trabalhadores mais velhos têm menor escolaridade, o que lhes pode trazer algum 
tipo de limitações. 
“(…) os mais velhos não têm tanta escolaridade, por exemplo(…) isso 
traduz-se em maiores dificuldades na linguagem” (Empresa 4). 
Por este motivo, algumas empresas tomaram a decisão de investir na 
escolaridade dos seus trabalhadores. 
“fiz um curso de RVCC de 9º ano e 12º ano para os trabalhadores e posso dizer que foi 
excecional” (Empresa 5) 
“fizemos a formação para elevar a escolaridade” (Empresa 8) 
- Desenvolvimento de competências na área comportamental 
O desenvolvimento de competências a nível comportamental foi também 
referido pelos entrevistados, de modo a gerar comportamentos que podem melhorar 
a qualidade do trabalho da empresa. 
“ fizemos formação em relações humanas” (Empresa 5) 
“queremos criar determinados hábitos e comportamentos porque sabemos que isso vai 
melhorar a qualidade do trabalho e a qualidade do trabalhador” (Empresa 7) 
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- Aposta no capital humano como motivador 
Algumas empresas referem também que a frequência ações de formação faz 
com que os trabalhadores se sintam mais realizados e, como tal, mais motivados 
para fazer o seu trabalho: 
“para as mais velhas fiz formação em informática. Elas gostaram muito da formação. 
Até tive uma que se assustou quando lhe disseram que o computador tinha um rato!” 
(Empresa 4)  
“ as pessoas sentiram-se realizadas e eu sinceramente também fiquei muito satisfeito 
(…) em termos emocionais teve um efeito muito positivo para as pessoas” (Empresa 5) 
- Formação Específica: 
A formação específica está associada à obtenção de certificação, exigida por 
alguns clientes, bem como ao aumento dos conhecimentos técnicos dos 
trabalhadores: 
-A obtenção de certificação  
De forma voluntária ou por serem obrigadas a isso por determinados clientes, 
quase todas as empresas têm de passar por processos de certificação – estes tanto 
podem abranger situações gerais ligadas, por exemplo, a higiene e segurança no 
trabalho como, em casos particulares, a procedimentos internos ou formações 
específicas para lidar com determinados processos produtivos ou até com 
determinados equipamentos. 
“depois fizemos formação necessária por causa de processos de certificação, processos 
e procedimentos” (Empresa 8) 
- O aumento dos conhecimentos técnicos dos trabalhadores: 
Em casos como a aquisição de equipamento, ou na implantação de processos 
produtivos para determinados clientes há necessidade de formação técnica. 
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“Com as novas máquinas que adquiri recentemente elas precisam de programar a 
máquina para o número de pontos que vão ser dados naquela peça e isso é 
imprescindível.” (Empresa 4) 
 “Como a nossa produção é muito específica, temos que estar constantemente em 
atualização(…) pelo que o próprio trabalho obriga a uma formação contínua” 
(Empresa 1) 
5.2.2.3.2 - Recetividade relativamente à formação  
A recetividade dos trabalhadores relativamente à formação foi também 
auscultada, atendendo a que alguma literatura refere que os mais velhos são menos 
interessados e menos dispostos a frequentar formação (Loreto e White, 2006). 
Relembra-se que, no nosso estudo, todas as empresas referiram ministrar formação 
independentemente da idade do trabalhador, não se verificando portanto situações 
de discriminação relativamente à frequência de formação por parte de trabalhadores 
mais velhos ou em final de carreira. Aliás, há empresas que, precisamente pela 
questão da deterioração de algumas das capacidades produtivas dos trabalhadores 
mais velhos, enfatizam a importância da formação destes. 
“A formação abrange todos os trabalhadores e sem dúvida que deve 
abranger os mais velhos, na minha opinião, obrigatoriamente.” (Empresa 3) 
Algumas das empresas não associaram diferenças na recetividade da 
formação em função da idade. Tanto trabalhadores mais novos como mais velhos se 
apresentam com a mesma disponibilidade e entusiasmo perante este desafio. 
 “Toda a gente frequenta formação independentemente da idade. Não 
sentimos dificuldades em envolver os trabalhadores mais velhos na 
formação” (Empresa 1) 
“ Há recetividade de algumas pessoas (…) mas isso não depende da idade” 
(Empresa 9) 
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Ainda assim, algumas empresas referem que todos os trabalhadores são 
pouco recetivos a frequentar formação, principalmente quando a sua frequência é 
opcional:  
“ a recetividade à formação é muito baixa (…) normalmente a adesão 
espontânea é mínima” (Empresa 2) 
Há ainda empresas que destacam diferenças de recetividade da formação em 
função da faixa etária.  
Nestes casos, as empresas afirmam que os jovens são menos recetivos a 
frequentar formação, alegando falta de disponibilidade ou o facto de não quererem 
voltar à escola. 
“ Os mais novos são sempre os que arranjam mil e umas desculpas para não 
frequentarem formação” (Empresa 4) 
“tive uma situação de uma miúda que se veio despedir. Disse que veio 
trabalhar para não ter que estudar e se eu a mandasse estudar ela ia 
embora” (Empresa 8) 
Há também empresas que afirmam haver uma maior propensão à formação 
por parte dos seus colaboradores mais velhos – por terem mais disponibilidade e 
pela sensação de realização perante si próprios e os que os rodeiam, por exemplo, a 
família. 
“ os trabalhadores envolveram-se de tal forma que nunca imaginei. Acho 
que talvez incentivados pelos filhos, que achavam engraçado as mães 
estarem agora a estudar” (Empresa 5) 
Ainda assim, um dos entrevistados diz que inicialmente os trabalhadores 
eram pouco recetivos. Contudo, desde que começaram a perceber a utilidade da 
formação, a recetividade aumentou.  
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“Quando eu iniciei a formação a primeira coisa que perguntaram se era 
obrigatória, porque se não fosse não vinham (…) agora frequentam e já 
gostam, viram que é vantajosa, que outras colegas frequentam e já vão mais 
facilmente” (Empresa 11) 
5.2.3- Gestão de saída  
5.2.3.1- A passagem à reforma dos trabalhadores  
Quadro 13 - Decisões de retenção dos trabalhadores mais velhos 
Categoria: Decisões de retenção dos trabalhadores mais velhos 
Subcategorias Unidade de Registo Unidades de Contexto 
Contexto 
organizacional 
Força de trabalho Escassa E1, E4, E5, E6, E10 E12 
Características dos 
trabalhadores 
Conhecimentos Específicos E1,E2, E4, E5, E6,  E12 
Flexibilidade E5, E7 
Saúde E6, E10 
Vontade de se reformar E1, E6, E 9, E10 
Sociabilidade, Relacionamento 
interpessoal 
E5, E9 
Representação do 
empregador 
Idade de reforma  E1, E12 
 
Na literatura estudada, Karpinska e Henkens (2012), dividem a decisão dos 
empresários relativamente à retenção dos trabalhadores mais velhos em 3 dimensões: o 
contexto organizacional, as características dos trabalhadores mais velhos e a própria 
representação dos gestores relativamente aos trabalhadores mais velhos.  
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5.2.3.1.1- O contexto organizacional:  
Karpinska e Henkens (2012) referem que os empregadores deverão reter os 
trabalhadores mais velhos que são elegíveis para a reforma antecipada se a empresa está 
confrontada com uma força de trabalho escassa. Esta questão foi muitas vezes apontada 
pelas empresas, uma vez que sentem dificuldades em encontrar trabalhadores com 
experiência no setor têxtil ou, mesmo pessoas sem experiência, com vontade de 
trabalhar no setor. Por este motivo, muitas vezes vão retendo o trabalhador por mais 
tempo e, tal como já referimos anteriormente, vão suportando custos associados à 
formação de um trabalhador mais novo para o substituir. 
 “A pessoa trabalha com um ritmo inferior, mas continua na mesma tarefa, nós não 
mandamos ninguém embora por esse motivo [da idade] (…) Porque não há muita gente 
experiente disponível para trabalhar em têxtil, isto no caso da produção.” (Empresa 1) 
 “Se eu tivesse produção em série, essa questão era imprescindível, porque essas 
pessoas são difíceis de substituir e não há gente nova que saiba trabalhar. Para além 
de que uma costureira leva algum tempo a formar.” (Empresa 5) 
“Na têxtil melhor ou pior vai havendo trabalho. Mas estamos a falar das pessoas já 
com alguma idade.” (Empresa 6) 
De facto, as empresas falaram insistentemente nas dificuldades em conseguir 
trabalhadores neste setor, quer devido à inexistência de trabalhadores com as 
qualificações adequadas, quer pelo facto de existir um “estigma” em relação ao trabalho 
no setor têxtil. Alguns dos entrevistados associam esta dificuldade aos baixos salários 
que se praticam, que por sua vez são resultado de um negócio onde as margens de lucro 
são, nas atuais circunstâncias, muito reduzidas. 
“Desse ponto de vista sou a favor de pessoas mais velhas para trabalhar na confeção 
são uma mais valia. (…) recorri ao Centro de emprego, ao Gabinete de Inserção 
Profissional e nada… não havia ninguém disponível (…) aqui as pessoas não se 
adaptam, não querem, os novos mal encontram outra coisa diferente da têxtil acabam 
por sair.” (Empresa 4) 
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“porque se um operário têxtil for bem remunerado já temos gente para trabalhar. Eu 
não queria ser empregado têxtil, não pelo trabalho em si mas porque é mal pago.” 
(Empresa 10) 
5.2.3.1.2- Características dos trabalhadores 
Para além do contexto organizacional, outro dos fatores que pode influenciar o 
empregador no sentido de reter os trabalhadores mais velhos são as características dos 
próprios indivíduos.  
- Conhecimentos específicos 
Pelo facto de deterem conhecimentos específicos, a substituição de um 
trabalhador muito antigo torna-se mais difícil para a empresa. Para além da questão, já 
referenciado anteriormente, da dificuldade em encontrar trabalhadores com 
conhecimentos específicos na produção, uma das empresas refere que isto também 
acontece nos cargos de chefia, pelo que pretende criar condições para manter essas 
pessoas ligadas à empresa. 
“Iniciei agora o processo [de recrutamento] para um responsável de manutenção 
(…)esta semana vai entrar uma pessoa para o acompanhar, para ele começar já a 
passar o serviço gradualmente, ir formando essa pessoa porque daqui por uns tempos 
(…) já [temos] alguém para substituí-lo quando ele tiver que sair.” (Empresa 2) 
- Flexibilidade 
Por sua vez, se um trabalhador mostra pouca recetividade a novas tarefas, a 
empresa não vai agir no sentido de o reter, permitindo que ele se reforme logo que seja 
possível: 
“Eu tive uma pessoa que se reformou aos 63 ou 64 e era um problema. (…). Não 
aprendia as coisas novas (…)” (Empresa 5) 
“a determinada altura as pessoas ficam acomodadas e conformadas com o seu posto de 
trabalho e mesmo se lhe pedirmos mais dinamismo ou abertura para novas tarefas as 
pessoas tornam-se mais irredutíveis com a idade.” (Empresa 7) 
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- Saúde 
O mesmo acontece quando começam a surgir problemas de saúde. Aquilo que se 
verificou é que, quando uma empresa começa a perceber que os trabalhadores vão 
adoecendo por fatores inerentes à idade, vão preparando a sua saída, procurando alguém 
que assegure a sua continuidade. 
“O que nós vamos fazendo é (…), contratar alguém mais novo para que possa ir 
aprendendo, porque um dia mais tarde por força das circunstâncias as pessoas vão 
adoecendo, vão-se reformando e portanto nós temos que ter alguém que assegure a 
continuidade (…) ” (Empresa 6) 
A questão da saúde é um dos “push factors” identificados em O.C.D.E. (2006) 
que levam a que o trabalhador passe à reforma mais rapidamente. 
- Vontade de se reformar 
Quando confrontados com a situação de terem um trabalhador que começa a 
mostrar vontade em se reformar, as empresas entrevistadas referiam duas situações 
distintas. Por um lado, se essa saída for planeada, a empresa vai agir no sentido de 
permitir a saída do trabalhador mais velho. 
 “O trabalhador manifestou que queria sair, porque tinha assuntos pessoais delicados e 
precisou de sair, comunicou à gerência e portanto também tivemos que diligenciar em 
substituir esta pessoa, como ainda houve algum tempo desde o interesse manifestado 
até ele sair, lidamos bem com a situação e conseguimos substituí-lo”. (Empresa 6) 
Relembramos que este é, um “pull factor” (O.C.D.E., 2006) que está associado a 
fatores pessoais do trabalhador que, tendo essa possibilidade, é atraído pela antecipação 
da reforma.  
Por outro lado, há empresas que referem que, apesar de o trabalhador mostrar 
interesse em sair, a empresa continua a agir no sentido de o reter. Este facto pode estar 
relacionado com o ponto referido anteriormente, a dificuldade em substituir o 
trabalhador, e também com razões afetivas: 
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“Tenho um funcionário com 64 anos que quer ir embora da empresa mas eu tenho 
estado a tentar convencê-lo a ficar. Eu considero que desde que as pessoas tenham 
vontade de trabalhar não existem problemas com a idade, é o caso deste senhor (…) faz 
parte da família! Mas de qualquer forma, é inevitável, já estou a formar pessoal para 
que possam assegurar o trabalho dele quando isso acontecer.” (Empresa 9) 
- Sociabilidade, relacionamento interpessoal 
As decisões de retenção são também influenciadas por eventuais problemas de 
sociabilidade ou relacionamento interpessoal entre os trabalhadores.  
“Foi uma fase complicada porque existiam muitas queixas das outras funcionárias 
porque ela não trabalhava o que as outras trabalhavam mas eu fui sempre chutando a 
bola para o lado porque também não achava justo estar a despedir a senhora. (…) 
Quando a funcionária saiu foi um alívio (…)”(Empresa 5) 
“ aqui não pode haver escravos do trabalho, as pessoas estão bem, vão ficando, se não 
estiverem bem estão à vontade para saírem se assim o entenderem, prefiro que haja 
esta abertura. Aqui o ambiente de trabalho tem que ser bom, caso contrário isso pode 
tornar-se um problema para a empresa” (Empresa 9). 
5.2.3.1.3- Representação do empregador 
- Idade da reforma 
 A representação do empregador surge também como um fator que influencia a 
saída do trabalhador. O empregador vai reter o trabalhador com boa prestação enquanto 
entender que a sua idade é adequada para trabalhar. A propósito desta situação, 
apontamos o caso de uma empresa com uma pessoa de 80 anos ao serviço. A pessoa em 
causa entendia que, apesar da sua idade avançada, esta seria adequada para trabalhar 
pelo que apesar de já estar reformada optou por permanecer vinculada à empresa. A 
empresa concordou e ela permanece em funções. 
“Até hoje, ainda não tivemos nenhuma situação de passagem à reforma de 
trabalhadores, com exceção [de uma trabalhadora com 80 anos], de qualquer forma, 
continua a trabalhar e a aprender.” (Empresa 1) 
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5.2.3.3.2- Possibilidade de utilização de passagem à reforma progressiva 
Uma vez que em alguns países é utilizada a passagem progressiva à reforma 
(Bosh e Schief, 2005; EUROFOUND, 2012; Loretto e White., 2006) e como esta não 
está contemplada atualmente em Portugal, procuramos perceber junto dos empregadores 
se consideram esta medida como sendo vantajosa. As empresas entrevistadas 
identificaram vantagens, tanto do ponto de vista do trabalhador, como do da empresa. 
- Do ponto de vista do trabalhador, as empresas referiram que este tipo de 
medidas permitiam não só que o trabalhador se mantivesse útil na empresa por mais 
tempo como ajudariam a que a sua saúde física e mental não se degradasse rapidamente:  
“a pessoa ficaria por mais tempo por se sentir útil e segura” (Empresa 1) 
“quando chega a reforma passamos de forma abrupta de anos de trabalho para o dia 
seguinte em que não temos nada (…) em alguns casos o trabalho é a única coisa que 
mantém as pessoas sãs. De um dia para o outro deixar de ter uma atividade é muito 
complicado”. (Empresa 3) 
“(...) à medida que vamos perdendo capacidades físicas deveremos ir reduzindo o 
horário de trabalho (…) em vez de esse trabalhador estar à espera da reforma e ter que 
trabalhar 8h por dia durante 5 dias por semana no mesmo ritmo, era preferível (…) ir 
reduzindo o horário de trabalho (…) as mazelas e agravamentos na saúde (…) não 
seriam tão grandes e provavelmente ele aguentar-se-ia durante mais um ano ou 2 em 
melhores condições.” (Empresa 7) 
- Do ponto de vista da empresa, a saída progressiva seria importante porque iria 
permitir a formação dos trabalhadores mais novos, sobretudo no caso da têxtil em que a 
substituição de costureiras é particularmente difícil. Como a formação de uma 
costureira é muito demorada, uma medida deste género iria permitir uma substituição 
mais sustentada por parte da empresa.  
“Para a empresa era muito bom contar com estas pessoas desta forma, iam ensinando 
quem entrava, mas não naquele ritmo frenético e com toda a pressão normal do dia a 
dia.” (Empresa 4) 
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“Se eu tivesse produção em série, essa questão era imprescindível, porque essas 
pessoas são difíceis de substituir e não há gente nova que saiba trabalhar. Para além 
de que uma costureira leva algum tempo a formar. [Isto] começa a acontecer porque as 
costureiras começam a atingir uma idade considerável. Como estamos a sair de uma 
fase tremida, [não vamos] poder contratar gente nova para formar facilmente, porque 
as margens não são muito grandes.” (Empresa 5)  
“sobretudo na produção em que começamos a ver aquelas limitações físicas, seria 
muito interessante diminuir aos pouquinhos o tempo que a pessoa iria trabalhar, 
essencialmente a partir dos 60 anos. Era muito interessante para a empresa porque 
também podia ensinar quem estava a entrar de novo[…]essa modalidade, no meu caso 
era muito importante.” (Empresa 11) 
 
 
5.3- Idade dos trabalhadores: Vantagens e Desvantagens 
Por fim, atendendo à questão da idade dos trabalhadores, tentamos verificar 
quais as vantagens ou desvantagens apontadas pelas empresas no que respeita aos 
trabalhadores mais velhos. Esta questão foi colocada de forma a que os entrevistados 
fizessem a sua própria avaliação sintética de quais são as vantagens e desvantagens 
associadas terem ao serviço trabalhadores mais velhos. Ao longo das entrevistas, 
verificamos que as empresas enfatizaram o potencial dos trabalhadores mais velhos, 
tendo também apontado alguns fatores que podem ser vistos como desvantagem em 
relação aos trabalhadores mais jovens. Neste ponto distinguimos as categorias em 
fatores pessoais, fatores profissionais e outros fatores. 
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5.3.1- Vantagens associadas aos trabalhadores mais velhos 
Quadro 14 - Vantagens dos trabalhadores mais velhos 
Categoria: Vantagens dos trabalhadores mais velhos 
Subcategoria Unidades de Registo Unidades de Contexto 
Fatores Pessoais 
Disponibilidade E1, E2, E5, E11 
Comprometimento com o trabalho  E1, E12 
Ligação à empresa E1 
Fatores profissionais  
Experiência 
E1, E2,E3, E4, E6, E7, 
E9, E10, E11, E12 
Formação específica  E2, E4, E6, E7, E9 
Formação dos mais novos E2, E3 
Outros fatores Ausência de alternativas/gente com 
experiência 
E5,E6, E9 
 
- Fatores pessoais 
Quando questionados sobre quais as ventagens associadas a ter trabalhadores 
mais velhos, os entrevistados referem claramente os seguintes: fatores pessoais, 
disponibilidade, comprometimento com o trabalho e ligação à empresa. A 
disponibilidade é apontada como um fator comum aos trabalhadores mais velhos, uma 
vez que estes normalmente têm uma situação familiar mais flexível, por terem menos 
necessidade de prestar apoio aos dependentes (sobretudo filhos). Sobre esta questão, 
algumas empresas revelam que têm algumas dificuldades com os trabalhadores mais 
jovens, que levantam mais objeções à possibilidade de realizarem horas extra. 
“Tenho sempre dificuldades nos mais novos […], não são comprometidos com o 
trabalho, querem sempre sair a horas e não entendem que a empresa por vezes precisa 
de fazer horas extras para cumprir prazos.” (Empresa 1) 
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“Por exemplo, nós temos jovens que à hora do fim de trabalho “quando toca” saem 
logo e há pessoas com bastantes anos que ficam. Inclusivamente tenho costureiras que 
sem que seja necessário dizer-lhes nada ficam a ajudar as colegas a completar a 
encomenda no embalamento.” (Empresa 2) 
As empresas relacionam este fator com os compromissos familiares dos 
trabalhadores, como por exemplo, a existência de filhos menores. 
“Desde que tenham os filhos já a estudar, no ensino preparatório já há gente com 
muito maior disponibilidade” (Empresa 5) 
“Os mais velhos também são uma vantagem porque já têm os filhos criados e por isso 
têm mais disponibilidade para ficarem mais tempo se for necessário.” (Empresa 11)  
O compromisso com a empresa e com o trabalho também é referido em alguns 
casos como associado a um trabalhador mais velho. As empresas consideram que a 
maturidade dos trabalhadores mais velhos é benéfica, pois traz mais estabilidade è 
relação entre a empresa e o funcionário.  
 “Os mais velhos são mais dedicados, mais comprometidos, mais responsáveis e mais 
disponíveis, compreendem melhor a vida” (Empresa 1) 
“Acho que são mais sensatas, as pessoas com essa idade [mais velhas] têm uma maior 
estabilidade emocional” (Empresa 7) 
“ [como vantagem] a experiência que trazem, o sentido de responsabilidade.” 
(Empresa 12) 
Consideram também que os mais novos não têm tanta ligação à empresa, 
referindo que, quando confrontados com uma hipótese de emprego alternativo, os mais 
novos saem mais facilmente. 
“Também não querem estar presos, e quando lhes surge uma outra 
oportunidade são os primeiros a sair.” (Empresa 1) 
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- Fatores profissionais 
A experiência é apontada pela maioria das empresas como o fator mais 
vantajoso dos trabalhadores mais velhos. 
 “Os trabalhadores mais velhos normalmente são mais experientes.” (Empresa 1) 
Algumas das empresas revelam que, em tarefas específicas, tais como a 
gravação de quadros em estamparias, são necessários trabalhadores com vários anos de 
experiência.  
 “No setor da gravação de quadros que é um processo mecânico e manual, onde conta 
muito a experiência vivida ao longo dos anos do trabalhador. Nessa área prefiro 
sempre alguém experiente porque a gravação é um dos suportes da produção. Um 
quadro mal gravado é sinónimo de paragens e problemas de qualidade.” (Empresa 7) 
Para além dos problemas que possam surgir da falta de experiência dos 
trabalhadores mais jovens, as empresas referem o facto de o trabalhador mais velho 
permitir uma redução de custos com formação. Essa experiência permite que a empresa 
reduza significativamente os custos com a formação inicial dos mais novos. 
 “No caso em que as pessoas têm experiência na área, ainda que mais velhas, trazem 
sempre mais-valias para a empresa porque já têm formação numa fase mais avançada, 
essa é sem dúvida uma grande vantagem. As pessoas com mais idade que temos 
contratado por norma têm sempre essa vertente o que nos poupa tempo e dinheiro em 
termos de formação.” (Empresa 2) 
As empresas que procuram formação externa deparam-se também com 
problemas de que decorrem custos acrescidos associados a uma oferta de formação 
escassa e cara o que enfatiza a importância, do recurso à utilização de trabalhadores 
mais velhos no esforço formativo. 
“Quero formar pessoas e não arranjo formadores. Tenho um espaço (…) preparado 
com máquinas para começar a ensinar gente e não consigo porque enão há quem forme. 
Tentei fazer um protocolo com uma empresa de formação da têxtil e eles também não 
conseguem.” (Empresa 4) 
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Para além da questão da formação, os entrevistados enfatizam ainda que, 
associada à experiência existe a questão da qualidade. Tal como referimos inicialmente 
algumas das empresas sentem que, a partir de determinada idade, alguns trabalhadores 
registam quebras de produtividade. Porém, essa situação nem sempre é vista como uma 
limitação tendo sido referida que a perda na qualidade produzida é, muitas vezes, 
compensada pela qualidade da produção realizada. Há portanto um trade-off 
quantidade-qualidade que as empresas entendem dever contemplar. 
“Sem dúvida. Acredite que seu conseguisse um grupo de 10, 12 pessoas com mais de 50 
anos eu abria outra confeção. Para fazer polos, camiseiros, elas têm mais qualidades. 
(…) A experiência é tudo e uma pessoa até pode produzir muito mais do que a outra e 
não ser uma vantagem. Eu tenho trabalhadoras mais velhas que não são mais rápidas 
mas são muito certinhas, fazem 10 enquanto que as novas fazem 20 peças. O problema 
é que das 20 peças da mais nova por norma 10 são produtos para desfazer ou retificar. 
Desse ponto de vista sou a favor de pessoas mais velhas para trabalhar na confeção 
são uma mais valia.” (Empresa 4) 
Por sua vez, a experiência é vista como um grande potencial dos trabalhadores 
mais velhos na formação dos mais novos com obvias vantagens para os custos que a 
empresa tem que suportar com a formação.  
“ como vantagens (…), sem dúvida e a garantia da formação dos mais novos.” 
(Empresa 3) 
“tentamos conciliar a entrada de pessoas mais novas/jovens com as pessoas com mais 
experiência para conseguirem começar a ser  formados, e nesse ponto, é vantagem ter 
gente mais velha” (Empresa 2) 
- Outros fatores 
A dificuldade em encontrar trabalhadores com as qualificações adequadas foi 
sistematicamente referida pelas empresas, principalmente nas que se dedicam ao ramo 
da confeção. A dificuldade em encontrar trabalhadores jovens que queiram trabalhar na 
têxtil, ou mesmo trabalhadores mais velhos disponíveis para a produção, leva a que as 
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empresas vejam as pessoas mais velhas como a única alternativa para colmatar esta 
falha.  
“Acho que neste momento se alguém quiser fazer produção [ter trabalhadores mais 
velhos] não é uma vantagem, é uma necessidade. (…) não há gente jovem que queira 
trabalhar na têxtil. Contratar pessoas para máquinas só mesmo com esta idade.” 
(Empresa 9) 
Atendendo a que nos encontramos num período de crise económica, em que o 
desemprego é elevado, seria expectável que existisse mão de obra disponível e 
abundante. Esta existe, mas o “estigma” anteriormente referido e os baixos salários 
praticados no sector tornam-no muito pouco atrativo. 
5.3.2- Desvantagens associadas aos trabalhadores mais velhos 
Quadro 15 – Desvantagens dos trabalhadores mais velhos 
Categoria: Desvantagens dos trabalhadores mais velhos 
Subcategoria Unidades de Registo Unidades de Contexto 
Fatores Pessoais 
Limitações Físicas/ Psicológicas  
E1, E2, E5, E6, E8, E9, 
E10, E11 
Menor Criatividade E7 
Maior propensão a acidentes de trabalho  E3 
Escolaridade baixa E7 
Fatores 
Profissionais 
Hábitos e práticas rotineiras  E3, E8, E9, E12 
Falta de flexibilidade na aprendizagem 
de novas tarefas  
E1, E12 
Limitações com a tecnologia  E6, E7 
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Contrapondo com as vantagens tentamos também perceber quais as 
desvantagens que as empresas normalmente associam a ter trabalhadores mais velhos. 
- Fatores pessoais 
No ponto 5.1, as limitações físicas foram apontadas como um dos fatores que 
provocam limitações aos trabalhadores à medida que a idade avança. Como se pode 
verificar no quadro síntese, as limitações físicas e psicológicas associadas a um maior 
cansaço do trabalhador, foram os fatores mais referidos como desvantagem dos 
trabalhadores mais velhos por parte das empresas. As limitações físicas são percebidas 
como negativas na medida em que prejudicam a produtividade da empresa. 
“Ter muitas pessoas mais velhas poderia ter algumas [desvantagens], principalmente 
nas questões físicas, em termos de produção” (Empresa 1) 
“Em termos de [desvantagens] (…) as doenças próprias da idade, é mais isso do que 
outra coisa qualquer”. (Empresa 6) 
“A desvantagem começa a ser o cansaço psicológico (...) noto que psicologicamente 
uma pessoa mais velha com os problemas fica abalada mais facilmente. [Se 
atravessarem] dificuldades financeiras, por exemplo (…)” (Empresa 10) 
Uma das empresas referiu também que, uma vez que o aumento da idade 
provoca alguns problemas de saúde e algumas limitações físicas, verifica-se uma maior 
propensão à ocorrência de acidentes de trabalho.  
“É normal as pessoas mais velhas terem mais acidentes de trabalho e nesse sentido 
pode tornar-se uma desvantagem.” (Empresa 3) 
Foi também referida a maior criatividade dos trabalhadores mais novos:  
“acho que as pessoas mais jovens são extremamente criativas(…)” (Empresa 7) 
Outra das questões que normalmente caracterizam o trabalhador mais velho é o 
facto de estes terem escolaridade mais baixa quando comparados com um trabalhador 
mais novo.  
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“ (…) prefiro (…) pessoas mais jovens com uma formação académica maior porque é 
mais fácil ensinar os processos a essas pessoas, que têm uma maior facilidade em 
aprender. (Empresa 7) 
- Fatores profissionais 
Segue-se a existência de hábitos e práticas rotineiras como um dos fatores 
mais referidos pelas empresas entrevistadas. As empresas entendem que, por via da 
experiência adquirida ao longo dos anos, alguns trabalhadores mais velhos têm “vícios” 
de trabalho que são difíceis de mudar. Este fator é limitativo e pode ter como 
consequência alguma resistência ou mesmo dificuldade na aprendizagem de novas 
tarefas. Este problema coloca-se tanto do ponto de vista da contratação de novos 
trabalhadores que trazem hábitos enraizados de outras empresas, como do ponto de vista 
da antiguidade na própria empresa, provocando uma menor permeabilidade do 
colaborador à mudança. 
“As desvantagens podem ser os vícios que trazem, se forem contratadas de outras 
empresas ou mesmo a resistência que possam ter a aprender.” (Empresa 9) 
“Como desvantagens aponto os vícios que podem trazer de outras empresas onde já 
estiveram e dificuldades em aprender novas tarefas.” (Empresa 12) 
Para além dos hábitos e práticas rotineiras e da aprendizagem de novas tarefas, 
as empresas também referem uma maior facilidade dos mais novos em lidar com a 
tecnologia: 
“as pessoas mais jovens [estão mais] adaptadas às novas tecnologias e sistemas 
de informação.” (Empresa 7) 
“(…) se me disser se tiver que contratar alguém que já tem alguma idade e nunca 
trabalhou com um computador, aí sim vamos ter uma dificuldade.” (Empresa 6) 
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CAPÍTULO VI- DISCUSSÃO DOS RESULTADOS E 
CONCLUSÃO 
Na sequência da apresentação dos resultados deste estudo de caso, este 
último capítulo terá como objetivo, numa primeira fase, proceder à análise os 
mesmos, interligando-os com os estudos consultados na revisão de literatura. De 
seguida, procurar-se-á apresentar as suas implicações na prática da gestão de 
Recursos Humanos, não deixando de referir as limitações e sugestões, teóricas e 
metodológicas, para futuras investigações. 
6.1- Discussão dos resultados 
Uma vez descritos os resultados, trata-se agora de identificar, de forma mais 
detalhada, as atitudes das empresas face aos trabalhadores mais velhos e a forma 
como estas restringem ou facilitam a sua entrada, manutenção e saída das 
organizações. 
Os resultados indicam que quase todos os entrevistados revelam a existência 
de perda de capacidades por parte dos trabalhadores quando atingem uma 
determinada idade. A perda de saúde e de capacidade física apontada por Pestana 
(2003) ou por Loretto e White (2006) surge com clareza embora as respostas dos 
empregadores revelem uma margem de variação significativa na idade a partir da 
qual isto acontece, entre os 40 e os 60 anos. A idade limite entre uma trabalhador 
mais velho e aquele que não o é acompanha assim, na nossa amostra, o que 
encontramos na literatura geral sobre o tópico (ver Fula et al, 2012). 
A nível do recrutamento dos trabalhadores, as empresas referem as mais 
baixas habilitações dos trabalhadores mais velhos como um fator limitativo à sua 
integração, o que vai de encontro ao que é referido por Pestana (2003), Centeno 
(2007) e Bosh e Shief (2005). A este facto associa-se também o seu insuficiente 
domínio das novas tecnologias, referidos por Walker e Taylor (2003) e Centeno 
(2007), que colocam estes trabalhadores numa situação mais desfavorecida quando a 
sua contratação é posta em alternativa à contratação de um trabalhador mais novo. A 
detenção de experiência profissional é apontada na literatura como sendo mais 
valorizada nos cargos de chefia ou de responsabilidade (Loretto e White, 2006). As 
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empresas do nosso estudo também admitem a vantagem de contratar trabalhadores 
mais velhos para estas funções mas, algumas referem que, em determinadas 
situações específicas preferem contratar trabalhadores jovens. Do ponto de vista da 
disponibilidade do trabalhador, a contratação dos mais velhos é vista como uma 
mais-valia uma vez que estes, por norma, têm filhos crescidos tendo portanto menos 
responsabilidades familiares. Esta maior disponibilidade dos mais velhos é também 
identificada como sendo vantajosa para as empresas por Loretto e White (2006). No 
entanto, Naumann (2012) concluiu no seu estudo que a conciliação das 
responsabilidades pessoais e familiares representa uma limitação mais forte dos 
trabalhadores mais velhos face aos mais novos, facto que não conseguimos 
corroborar na amostra estudada.  
Verificamos também que grande parte das empresas entrevistadas utiliza 
apoios à contratação, apesar de, em alguns casos, ter sido evidente a ausência de 
conhecimento detalhado sobre as especificidades dos apoios públicos existentes, 
nomeadamente sobre os que se destinam a incentivar a contratação de trabalhadores 
mais velhos. Em alguns casos, as empresas declaram que a existência de medidas de 
apoio à contratação faz a diferença entre a contratação de um ou de outro 
trabalhador. No entanto, a obrigação da criação líquida de emprego e as burocracias 
necessárias para aceder às medidas levam a que algumas das empresas não as 
utilizem ou até desistam das candidaturas, facto também apontado por Pestana 
(2008). 
Por sua vez, no que se refere à contratação de desempregados, as empresas 
referiram que o facto de o candidato a emprego estar a receber subsídio de 
desemprego reduz, em geral, a sua recetividade à aceitação de propostas de trabalho, 
confirmando o que é afirmado por Boeri e Ours (2008). Este facto decorre da 
comparação que o trabalhador estabelece entre o valor do subsídio de desemprego 
(frequentemente acumulado com rendimentos provenientes de atividades familiares 
e/ou informais) e o potencial salário. Os baixos salários que se praticam no setor 
têxtil configuram muitas vezes um ganho muito ténue (ou uma perda) para o 
desempregado que aceita um emprego face ao rendimento alternativo a que acede 
estando desempregado.  
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Atendendo a que o Desemprego de Longa Duração afeta com maior 
intensidade os trabalhadores mais velhos (Centeno, 2000), as empresas salientaram 
que esse período de paragem longa leva a uma obsolescência do capital humano, 
pelo que dificilmente irão admitir um candidato nesta situação. Manifestaram assim 
que, ao contratar desempregados, preferem indivíduos que estejam recentemente 
nessa situação, tal como referido em EUROFOUND (2012). Esta dimensão remete 
para o facto de que, em alguns casos, a presença de um incentivo monetário poder 
não ser suficiente para mudar a decisão da empresa, tal como referem Daniel e 
Heywood (2007). 
O nosso estudo revela também que a antiguidade continua a ser a forma de 
progressão salarial mais utilizada pelas empresas, que a entendem como um 
mecanismo de motivação dos trabalhadores, tal como refere Lazear (1998). Ainda 
assim, deparamo-nos com situações em que a progressão (salarial e na carreira) é 
aferida pelo mérito, pela avaliação de desempenho e pela avaliação de competências 
(Centeno, 2007), o que leva a que, em algumas empresas, trabalhadores com maior 
antiguidade possam ter salários inferiores, para idênticas funções, aos que entraram 
recentemente. Foi referido que estas situações podem gerar conflitos dentro da 
empresa, sendo que algumas delas revelaram que, para prevenir esses conflitos, 
tentam não tornar públicos os salários que pagam aos seus trabalhadores (Cunha et 
al., 2010). 
Também tentamos identificar a existência (ou não) de políticas de Recursos 
Humanos definidas pelas empresas ligadas ao envelhecimento. Alguns dos 
entrevistados referiram que nunca ponderaram essa situação, ou que, mesmo 
sentindo que alguns trabalhadores começam a sentir algumas limitações, não 
definem qualquer tipo de procedimento para contrariar a situação, de acordo com o 
que é referido por Lopes (2010). Verificamos porém que, outras empresas, apesar de 
ainda não terem políticas voltadas para o envelhecimento dos seus trabalhadores, já 
começam a pensar em formas de atenuar as limitações que a idade possa trazer. 
Houve ainda empresas que já sentiram a necessidade de desenvolver certas práticas 
para lidar com o envelhecimento dos seus trabalhadores. Foram explicitamente 
referidas, a este título, o recurso a consultas médicas preventivas, a diversificação 
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das equipas de trabalho em termos de estruturas etárias e também o recurso à 
utilização dos trabalhadores mais experientes para dar formação aos mais novos. 
A discriminação dos trabalhadores mais velhos ao nível da participação na 
formação, referidas na literatura (Pestana, 2003; Comissão Europeia 2012; Centeno 
2007; Lopes, 2010) não foi identificada nas entrevistas realizadas. Na literatura, a 
existência de práticas discriminatórias em relação aos trabalhadores mais velhos é 
frequentemente referida em relação ao menor acesso destes à formação (Centeno, 
2007; Johnson, 2007). Nas empresas estudadas, porém, não se verificou esta 
situação. As empresas entendem que os trabalhadores mais velhos devem frequentar 
a formação tal como os mais novos e que os conhecimentos que nela adquirem 
superam os custos que a formação acarreta para e empresa. 
Quando questionadas sobre quais os motivos que as levam à realização de 
ações de formação de carácter geral junto dos trabalhadores, as empresas refeririam 
a importância de aumentar a escolaridade dos seus trabalhadores dados os baixos 
níveis de escolarização da sua mão de obra, principalmente dos mais velhos 
(também referido por Pestana (2003) e Lopes (2010)). A escolaridade, do ponto de 
vista das empresas entrevistadas, para além de aumentar os conhecimentos destes, 
desenvolve as suas competências comportamentais e potencia a motivação dos 
trabalhadores (à semelhança do que concluem Deci e Ryan (1985)).Já a formação 
específica visa sobretudo aumentar os conhecimentos técnicos dos trabalhadores 
necessários às mudanças no processo produtivo, designadamente nas competências 
informáticas (que também têm uma componente de formação geral) as quais 
normalmente são mais baixas nos trabalhadores mais velhos (Walker e Taylor, 2003; 
Centeno,2007), visando também a obtenção de certificação. 
A literatura consultada salienta que os trabalhadores mais velhos são menos 
interessados e menos dispostos a frequentar formação (Loretto e White, 2006). Esta 
situação não foi corroborada no nosso estudo. Os entrevistados consideram que a 
recetividade não depende da idade do trabalhador, e referem até alguns casos de 
maiores dificuldades na integração dos mais novos.  
“Gestão da mão de obra e idade dos trabalhadores: um estudo exploratório” 
 
 
95 
 
A decisão da empresa em relação à retenção de trabalhadores depende de 
vários fatores elencados nomeadamente por Karpinska e Henkens (2012). Em 
relação a esta dimensão, o nosso estudo corroborou todos os fatores apresentados 
por esses autores. Na ausência de uma força de trabalho abundante no mercado de 
trabalho que permita uma fácil substituição dos trabalhadores, as empresas preferem 
reter os trabalhadores por mais tempo. Apesar do desemprego ser elevado e de 
existir uma vasta oferta de mão de obra, as empresas declaram ter uma grande 
dificuldade quer em recrutar pessoal especializado, quer em conseguir candidatos 
sem experiência no mercado de trabalho interessados em enveredar por este setor. 
Da mesma forma, as próprias características dos trabalhadores mais velhos, tais 
como os seus conhecimentos específicos elevados, fazem com que a empresa os 
queira reter. O mesmo já não acontece se o trabalhador for pouco flexível, tiver 
problemas de saúde, manifestar vontade de se reformar e mostrar problemas de 
sociabilidade e relacionamento com os outros trabalhadores. Nestes casos, o 
empregador não vai querer reter o trabalhador. Os empregadores declaram ter 
interesse em reter um trabalhador formado na empresa enquanto a sua idade não se 
revelar um impedimento para trabalhar e, vale a pena referir a título de curiosidade, 
o caso de uma empresa em que uma trabalhadora com 80 anos ainda permanece ao 
serviço. 
Quando confrontados com a possibilidade da utilização de passagem à 
reforma progressiva abordada na literatura (Bosh e Schief, 2005; EUROFOUND, 
2012, Loretto e White, 2006) essa possibilidade foi encarada com bastante 
entusiasmo pelos empregadores que consideraram que seria vantajosa tanto do 
ponto de vista das empresas como do ponto de vista dos trabalhadores.  
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6.2- Conclusão: Limitações e contributos 
Portugal e a Europa deparam-se com o fenómeno do envelhecimento 
demográfico o qual se revela particularmente dramático numa altura em que a 
situação macroeconómica é muito desfavorável, colocando os trabalhadores mais 
velhos numa situação muito vulnerável.  
O problema do envelhecimento coloca questões muito diversas 
nomeadamente relacionadas com a sustentabilidade da Segurança Social. Se o 
número de pessoas idosas aumenta, vai aumentar também o número de pensões que 
terão que ser pagas, situação que só será sustentável se existirem ativos suficientes a 
contribuir para a Segurança Social. As previsões demográficas não são animadoras 
quanto a este facto, o número de jovens está a diminuir e a situação do mercado de 
trabalho com um elevado desemprego estrutural é, também deste ponto de vista, 
muito negativa. Assim, se os mais velhos permanecerem no mercado de trabalho 
durante mais tempo, contribuirão para a sustentabilidade da Segurança Social. 
O envelhecimento é gerador de mudanças nas relações entre trabalhadores e 
empregadores, pelo que este estudo, ao debruçar-se sobre a forma como os 
empregadores lidam com a questão da idade dos seus trabalhadores, pretende ser um 
contributo não só para o estudo das práticas de Gestão de Recursos Humanos dos 
trabalhadores mais velhos, como também para empresas que mais tarde ou mais 
cedo se vão deparar com problemas associados a esta questão, necessitando por isso 
de ajustar as suas escolhas e práticas. Lopes (2010), refere que “preparar-se para 
gerir trabalhadores em vias de envelhecimento constitui um dos maiores desafios 
que a Gestão dos Recursos Humanos nas organizações tem de enfrentar” (p. 11). 
Através deste estudo concluímos que nas empresas estudadas já existem 
algumas preocupações com a questão da idade dos trabalhadores. No entanto, as 
práticas de Gestão de Recursos Humanos das empresas analisadas não evidenciam, 
pelo menos no discurso, preconceitos baseados na idade dos seus colaboradores. 
Em Portugal, continua a não existir “um limiar cronológico entre a vida 
adulta e a velhice” (Pestana, 2003, p.234) que permita utilizar representações e 
práticas sociais relativas a estes indivíduos, uma vez que o Estado, apesar de 
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reivindicar uma maior participação no mercado de trabalho dos mais velhos, 
continua a apoiar e estimular maioritariamente a contratação de jovens (Pestana, 
2003). O nosso trabalho focou-se na faixa etária acima dos 45 anos, daí termos 
explorado as medidas existentes para esse público. Contudo, na prática, os 
mecanismos de apoio à contratação continuam a privilegiar maioritariamente a 
contratação de jovens ou de desempregados de longa duração (ou inscritos há mais 
de 6 meses nos Centros de Emprego). A acrescer a este facto, as medidas de apoio 
ao emprego estão permanentemente a ser alteradas, o que torna difícil às empresas 
estar a par das suas especificidades. 
 Lopes (2010), refere que a literatura relativa à Gestão de Recursos Humanos 
se afirmou num contexto de crescimento económico e de pleno emprego, afirmando 
que “em períodos de recessão económica, só os trabalhadores mais jovens, muito 
qualificados e escassos no mercado de trabalho beneficiam de tratamento 
privilegiado”.  
Neste estudo, constatamos a existência de alguns estereótipos associados aos 
trabalhadores mais velhos. A idade é relevante em algumas situações e não é noutras, 
o que coloca desafios às empresas, que têm ponderar um conjunto de aspetos 
diferentes. Se existe a ideia de que os trabalhadores mais velhos são menos 
produtivos, a verdade é que são referidas muitas exceções. Em alguns casos é 
referido que a perda de capacidades físicas e a fraca predisposição para a inovação 
traz desvantagens à empresa. Por outro lado, é referido que os mais velhos são 
pessoas que “vestem a camisola”, têm maior disponibilidade, maior ligação à 
empresa, maior gosto nas tarefas que desempenham e um maior capital humano 
adquirido ao longo de uma carreira extensa. Portanto as empresas identificam 
claramente desvantagens e vantagens (custos e benefícios) associadas aos 
trabalhadores mais velhos por comparação com os mais novos. 
Cabe à Gestão de Recursos Humanos compreender as particularidades dos 
vários grupos com o intuito de melhorar a produtividade do trabalho, dadas as 
condicionantes de vária ordem a que estão sujeitas. 
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Tendo em conta que a realização deste trabalho implicou processos de 
decisão quer a nível teórico, quer a nível metodológico, importa fazer uma reflexão 
sobre a forma como a investigação foi conduzida, destacando algumas limitações. 
A natureza exploratória do estudo, que se baseou numa análise qualitativa, 
tem algumas vantagens que foram assinaladas no capítulo da metodologia, porém, 
importa referir que uma vez que se recorreu a uma amostra de conveniência, não é 
possível generalizar os resultados obtidos.  
A amostra estudada apresenta empresas ligadas apenas a um setor, o setor 
têxtil, que ainda assim apresentava alguma heterogeneidade dentro do próprio ramo. 
Este fator condiciona também o trabalho na medida em que os resultados e 
conclusões obtidas neste estudo contemplam empresas diversas (dimensão, subsetor, 
idade da empresa) cujas especificidades podem condicionar algumas das diferenças 
de opinião, o que não pode ser aferido no presente estudo. 
A natureza exploratória do trabalho permitiu, no entanto, a identificação de 
questões que poderão ser aprofundadas em futuras investigações:  
Estes estudos futuros poderiam abranger uma amostra mais alargada no setor 
têxtil e/ou a análise de outros setores de atividade. Seria importante abordar também 
as perspetivas dos próprios trabalhadores e mesmo a posição dos agentes públicos 
em relação a este assunto, incorporando metodologias de investigação diversificadas.  
Do ponto de vista do envelhecimento que se tem verificado nos últimos anos, 
fazer uma análise comparativa sobre a forma como os diferentes países têm lidado 
com esta situação seria também um contributo teórico de particular relevância. 
No que respeita à substituição dos trabalhadores, as empresas referem muitas 
vezes a quase inexistência de respostas a nível de formação profissional no ramo 
têxtil e a dificuldade em conseguirem profissionais qualificados que possam vir a 
ser contratados. Revelam também a existência de um “estigma” e algum preconceito 
relativo a trabalhar nesta área, a qual neste momento se encontra em crescimento. 
De facto, nos serviços de emprego da zona Norte, são inúmeras as ofertas de 
emprego que ficam por preencher no ramo têxtil, dada a dificuldade em encontrar 
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quer profissionais com experiência, quer formação disponível para que os 
desempregados façam uma reconversão profissional e possam integrar este setor. O 
aprofundamento desta questão seria também um tema relevante para estudos futuros. 
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ANEXOS 
ANEXO 1- Guião de Entrevista 
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Guião de entrevista 
 
Empresa: _____________    Código do Sujeito: _______________ Data:_____/___/___ 
 
Este estudo, realizado no âmbito da Dissertação de Mestrado do Mestrado 
em Economia e Gestão de Recursos Humanos, tem como objetivo explorar como é 
que as empresas lidam com a questão da idade dos seus trabalhadores e se esta 
dimensão é relevante do ponto de vista da gestão dos recursos humanos da empresa.  
As respostas são confidenciais e não existem respostas certas ou erradas. A 
sua participação é voluntária, sendo assegurado o anonimato do entrevistado e da 
empresa, uma vez que os resultados serão codificados. 
Agradeço antecipadamente a participação e solicito autorização para gravar a 
entrevista em áudio, para que possa ser transcrita e utilizada na elaboração da 
dissertação. 
Cargo que ocupa na empresa  
Setor de atividade da empresa  
Nº de anos de atividade da empresa  
Nº de trabalhadores da empresa  
Nº de trabalhadores acima dos 45 anos  
Nº de trabalhadores recrutados pela empresa nos últimos 2 
anos 
 
Nº de trabalhadores que saíram da empresa nos últimos 2 
anos 
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A- Atividade e organização da empresa 
1 - Qual a atividade a que a empresa se dedica? 
2 - Qual o número de trabalhadores da empresa e qual a média de idades dos 
trabalhadores? Os colaboradores trabalham na empresa há muitos anos? 
3 - Como classificaria os últimos 5 anos de atividade da empresa? Houve alguma 
reestruturação ou alteração significativa com efeitos no emprego? Se houve 
estiveram associados à conjuntura desfavorável dos anos recentes? Como? 
4 - Como está organizada a empresa? Tem departamento de Recursos Humanos? 
Como é que a empresa gere a entrada/saída de trabalhadores? 
B- Idade dos trabalhadores e Gestão de Recursos Humanos 
5 - A partir da sua experiência na empresa, considera que existe um limite de idade 
a partir do qual um trabalhador deixa de ser produtivo para a empresa? Se sim, 
como define esse limite de idade? É diferente para diferentes trabalhadores da 
empresa? De que forma? 
6 - Na sua opinião existem vantagens associadas a ter trabalhadores com mais de 45 
anos na empresa? Quais? E existem desvantagens? Quais? 
7 - A sua empresa tem políticas de gestão de RH explicitamente orientadas para a 
questão do envelhecimento dos trabalhadores? Porquê? Quais? 
8 - Quando é preciso substituir trabalhadores (por reforma, despedimento, cessação 
de contrato por mútuo acordo) como é feita essa substituição? Recrutamento de 
trabalhadores no exterior? Promoção interna? Quais as razões para os 
procedimentos adotados? 
9 - Considera que os trabalhadores mais velhos e os mais novos se diferenciam em 
termos de saberes/competências? Em que medida é que esse fator é relevante 
para a empresa? 
10 - Considera que os trabalhadores mais velhos e os mais novos se diferenciam em 
termos de flexibilidade no exercício das funções? Em que medida é que esse 
fator é relevante para a empresa? 
11 - Indique outros elementos que possam ser relevantes para a empresa no que se 
refere à utilização de trabalhadores mais velhos e mais novos. 
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12 - Como é que a empresa lida com a questão da saída de trabalhadores? Como é 
que gerem a sua passagem à reforma?  
13 - De acordo com a experiência da empresa acha que é de valorizar da mesma 
forma um trabalhador de 45 anos que trabalha na empresa há muitos anos e um 
trabalhador da mesma idade que tenha entrado recentemente? 
14 - Há práticas de gestão de carreira dos trabalhadores? Quais? Esta gestão é fácil 
ou é conflituosa? 
15 - Qual a recetividade dos trabalhadores a frequentar formação? A formação 
abrange os trabalhadores mais velhos? Deve abranger? Quem paga a formação? 
16 - Quais os principais critérios utilizados pela empresa no recrutamento de 
trabalhadores? 
17 - Imagine que está recrutar um trabalhador para a empresa e que tem dois 
candidatos com idêntica experiência, idênticas qualificações escolares, idêntica 
capacidade de trabalho mas um com 20 anos e outro com 45. Qual dos dois 
escolheria? Porquê? 
18 - Utiliza normalmente apoios à contratação de trabalhadores? Tem ideia de quais 
os apoios existentes? Pensa que estes apoios estão bem traçados? 
19 - Existem incentivos especificamente desenhados para a contratação de 
trabalhadores mais velhos. Conhece-os? Tem recorrido a eles? Porquê? 
20 - Enquanto empregador, considera que, no caso de trabalhadores em fase de 
passagem à reforma, poderia ser importante para as empresas que essa 
passagem fosse progressiva (por exemplo, através do recurso a trabalho a 
tempo parcial)? Porquê? 
21 - Enquanto empresário/ responsável de Recursos Humanos, preocupa-o o forte 
envelhecimento demográfico (e naturalmente o envelhecimento da população 
ativa) e as respetivas consequências que poderão trazer para a sociedade? Acha 
que as empresas podem dar algum contributo para a resolução desta questão? 
Qual? 
 
